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كلمت الناشر.. 


يقدم هذا الكتاب مجموعة متميزة من المعارف الإدارية بأسلوب يتسم بيساطة العرض 
وسلاسة الأسلوب» حيث يحوي هذا المؤلف بين طياته رسائل بسيطة و واضحة تعتمد على 
خلاصة الخبرات التي توصل إليها المؤلف الد كتورصالح بن حمد التويجري» من خلال خبرته 
الغنية وتجربته العميقة والثرية 2 المجالات الإداريةء حيث مكنه عمله لسنوات عبر الأجهزة 
الحكومية 4 المملكة العربية السعودية متقلداً خلالها العديد من المراكز والمناصب ولفترة 
طويلة» من اكتساب الخبرة العملية 2 بيئات عمل متنوعة »هذ | بالإضافة إلى الأبحاثوالندوات 
التي شارك وقدّم بها أوراق عمل وعضويته ومشاركته الفاعلة والنشطة 2 الأعمال التطوعية. 
ويحتوي الكتاب على شرح واف عن الإدارة الإستراتيجية. والقيادة الإدارية وسماتهء 
ودورها المهم بك الإبداع والإبتكار. كما عن إدارة الجودة الشاملة ومرتكزاتها ومنهجيتهاء 
هذا فضلاً عن التطبيق العملي والتي هي غاية وأداة المدير والإداري الناجح. 


وقد قام المؤلف بتأليف هذا الكتاب رغبة منه ب4 تعميم الفائدة للقارئ والمهتم بالشأن 
الإدارى العام» حيث يستطيع القارئ الإطلاع والتطبيق العملي لهذه الأساليب المبتكرة. 
والموثوق 2 جدواها وتأثيرهاء ليكون بذلك مهيا لتولي المناصب القيادية. 
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مقدمة الكتاب 


لقد أصبحت التحديات التي تواجه المجتمعات تحديات صعبة وكثيرة. ومن أهم العلامات 
المميزة للعصر الذي نعيشه ازدياد التغييرالمتلاحق الذي يواجه المنظمات على اختلاف أنواعها 
وتعدد مجالاتها. 

لذا نحن اليوم ب2 حاجة إلى التوجه لإحراز نتائج والوصول إلى مؤسسات حكومية وخاصة 
ناجحة .. مستقرة .. قادرة على قيادة ما يحدث أمامنا من تغييرات متلاحقة 2 العالم 2 مناخ 
سريع التغيرء يسوده عدم التأكد» نحن 2 حاجة لإيجاد خريطة طريق تتعامل مع التحديات التي 
تواجهنا ب4 ظل هذا المناخ المتغيرء لإيجاد أدوات جديدة تتواءم مع ثقافتنا حول المشاكل التي لم 
نتعود التعامل معها بسبب المناخ المتغير الذي نعيشه اليوم. 

2 كل تلك الفضاءات الإدارية الممتعةء وأنا أقلب الكتب» وأزور المكتبات وأتصفح الشبكة 
العنكبوتيةء أأسجل الملاحظات» وأناقش إخواناً لي لهم باع طويل ب2 الحياة الإدارية وتقلباتها 
امختلفةء أعترف بأني لم أفكر مجرد تفكير 4 إعداد هذا الكتاب الذي بين أيديكم.. ولكن إخوانا 
وأصدقاء وزملاء حياة وعمل أحسنوا بي الظن» وبتجربتي الإدارية المتواضعةء وفيهم كثيرون - كما 
أعتقد صادقا - يملكون علماً أغزر مما أملك» وتجارب ثرية تفوق تجاربي. 


ويسألونك عن الإدارة 


ولقد كان لإلحاح هذا النقر الكريم من الإخوة والأصدقاءء بكل ما أعلمه عنهم من نضج وعلم 
وتجارب 2 العمل ا ما جلي على أن أعرض تجربتي المتواضعة. علها تجد من يستفيد 
منهاء وتکون هاا فو اکا أطرحه للدارسين والمهتمين بالإدارة والإداريين الشباب الذين 
يتطلعون لخدمة بلادهم من خلال ما يقومون به من عمل» وهم يستقون تجارب أجيال سبقتهم 
قاعدة للانطلاق. ليتفاعلوا معهاء ويضيفوا إليها من معين الإبداع الذي لا تحتكره فئة على فئةء 
كما تقول الأدبيات الإدارية. 


وآنا بذلك لا أدعي أنني من علماء الإدارة .. وإنما باحث بسيط ذو تجربة متواضعة» استفاد 
من تجارب علماء كبار سطروا تجاربهم ونظرياتهم ليستفيد منها الجميع» فالشكر كل الشكر 
لهؤلاء العلماء الأفاضلء فما آنا إلا ناقل ومبسط لا توصلوا إليه من علوم ونظريات» أثبتت جدواها 
بالتجربةء ونهضت بها مؤسسات ودول» وللزملاء الذين عملت معهم مرؤوسا أو رئيساء فقد تعلمت 
منهم الكثيرء كما أن للدورات التدريبية وورش العمل التي شارکت بها متدریا أو مدرباء فضلا 
كبيرا ب4 تحديد الأهم من هذه العلوم التي تكفل تطوير الأداء الإداري لدينا وإعطاءه الصبغة 
المحلية التي تتناسب مع ثقافتنا وقيمنا ليسهل معها التطبيق على أرض الواقع. 

يقال: إن «النظرية تختاف عن التطبيق». و2 كثير مما تابعته ے4 بلادنا من دورات وورش 
عمل إدارية ب2 جهات حكومية وأهلية مختافة. بحكم اهتمامي بالعمل الإداري 2 المملكة بصفة 
حامةء وجدت أن ما يقدم ب4 هذه الدورات وورش العمل غير قابل للتطبيق الفعليء وذلك 4 نظري 
لاختلاف بيئة العمل التي تأسست يها هذه الدراسات والنظريات من ناحيةء ولأن من يقوم بإعطاء 
هذه الدورات التدريبية من الأكاديميين يفتقرون إلى ممارسة العمل الإداري على أرض الواقع 

وهنا لابد أن أعترف أيضا بما واجهته من صعوبات وما لاقيته من عنت لأضع تجربتي المتواضعة 
تلك بين دفتي کتاب. 

من وجهة نظري» إن ما يهم القارئ من هذه التجارب هي الآليات التي أت عتقد جازما بأتها ماتحتاج 
لبه موس اتا هذا الفض ر التي ل ترف بال ر كين ريشم بالتغيرات السرية التى اسبح لزا 
علينا أن نواكبها بالعلم والدراسة لتجارب الآخرينء فالإدارة ببساطة هي علم ينبض بالفن. 

لم يعد محتملاً ولا مقبولا أن نرى أجهزة حكومية وهي ب2 مجملها تكون المنظومة الشاملة 
لتطوير البلادء وهي لم تتغيرء والأمر لا يحتاج إلى عناء كبير لنضع يدنا على الجرح» ونقدم 


مقدمة الكتاب 


العلاجء فالأرقام لا تكذب والإحصاءات العلمية هي التي تضعنا أمام النتائج؛ (ولا يغير الله ما 
بقوم حتى يغيروا ما بأنفسهم)ء والإد ارة الناجحة هي المسؤول الأول عن تطور الدول والمجتمعاتء 
وعلى عكس ذلك الإدارة الفاشلةء دليلاً على التخلف وإهدار الموارد الطبيعية والبشرية. 


ونحن حينما نتحدث عن علم الإدارة» نتحدث عن إدارة الحياة بكل مناحيها: إدارة السياسة 
والاقتصاد. إدارة التعليم» إدارة الخدمات الصحية. إدارة الصناعات. إدارة الموارد الطبيعية. 
إدارة الموارد البشرية..إلخ» وعندما نقارن أنفسنا ب2 كل هذه الإدارات المختلفة ببلدان أخرى 
كاليابان وماليزيا وكورياء وما قادت إليه النظم الإدارية ب4 تلك البلاد من تطور ورقيء نجد أننا 
ما زلنا متأخرين عن الركب» وكل يوم يمر من غير تطوير لأساليب الإدارة عندنا وتفعيل آلياتهاء 
يزيد الفجوة بيننا ويينهم. 


وعندما نتحدث عن تطوير الإدارة. تبرز أمامنا بإلحاح» الضرورة التي لا غنى عنها 2 هذا 
التطوير الإداري» بوجود القائد الفاعل» الذي يوجه عمل الجهة أو الكيان أو المؤسسة» مهما كانت 
وظيفة عملهاء نحو غاياتها وبلوغ أهدافها .. إن اختيار القائد المناسب 2 المكان المناسب» هو أسّ 
النجاح وضمانته .. القائد الذي يسخر مهاراته الفكرية والمعلوماتيةء وهو يوازن 4 ظل المتغيرات 
العديدة - بين البدائل المختلفةء ويستنبط - بروح المبادرة وإرادة التجديد - أفضل الحلول 2 ظل 
المعطيات والفرص واللحظة ومناسبتهاء وهو 2 كل ذلك قد أحسن اختيار مساعديهء وأشاعت 
شخصيته روح الفريق الواحد المتجانس,» 2 بيئة ديموقراطية يشعر الجميع فيها بأنهم هم أصحاب 
القرار وأصحاب المصاحة 2 الوقت ذاته. 


إن فاعلية الإدارة أضحت ضرورة حتمية 4 صراع محتدم من التنافس الشرس ك القرية 
الكونية, فالمنتج أو الخدمة التي تقدمها أي جهة كانت. أصبحت كاسدة إذا لم تبلغ سقفها الأعلىء 
وسقفها الأعلى هو الإبداعء وما يقود إلى منتج ميدع أو خدمة مبدعةء هي الإدارة المبدعة, والمدير 
المبدع» والنظم والآليات الإدارية التي تتخذ الإبداع منهجا وأسلوبا. 

إننا ے حاجة إلى مناهج جديدة تتبناها المؤسسات الحكومية والخاصة» تستطيع من خلالها 


أن تتعامل مع المستجدات العالمية. وتنهض بنفسها وأمتها إلى مصاف الأمم المتقدمةء ولذا كانت 
فكرة اصدار هذا الكتاب. 


۲ 


ويسألونك عن الإدارة 


وار فإن الكتاب الذي بين يديك عزيزي القارئ. تشتمل أبوابه على: 

٠ه‏ الإدارة الإستراتيجية. 

ه القيادة الإدارية. 

٠‏ الاستثمار البشري. 

إدارة الجودة الشاملة. 

وتلك الأبواب تشكل ب مجملها المفاصل الأساس لعلم الإدارة. وهي علوم مشاعة بين الجميعء 
حاولت أن أضعء بتجربتي 2 الإدارة» بصمة تميزهاء وأرجو أن تجد من القارئ الكريم القبول 


والاستحسان. 


كما أسأل المولى -عز وجل - أن يجعله عملا خالصا لوجهه تعالىء وأن ينفع به. 
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ويسألونك عن الإدارة. قل إن الإدارة هي أساس ك تنميةالمجتمعات» ونهوض الأمم .. حيث إن 
الحاجة ماسة لاتخاذ القرارات الصائبة والمدروسة لتحقيق الأهداف المنشودة واستخدام الموارد 
البشرية والمادية بكفاءة وفاعلية. 

والإدارة مسؤولة عن نجاح المنظمات ب4 كل مجتمع على أنواعها كافة الاقتصادية والخدمية 
والاجتماعية وغيرها. 

ولاشك 2 أن نجاح خطط التنمية لا يتأتى إلا بحسن الإدارة من خلال الاستخدام الأمثل 
للموارد المتاحة دون تبدير On|‏ 

أ ف اة قارف وساف من انول اة والدول ا دة حا + عا 
بأن بعض الدول النامية تمتلك الموارد المالية والبشرية والثروات الطبيعيةء ولكن لنقص الخبرة 
الإدارية بقيت بك موقع متخلف» وريما أهدرت ما تملكه من موارد» و2 الجانب الآخر فإن النجاح 
الذي عليه الدول المتقدمة يعود وبشكل آساسي إلى وجود إدارة قديرة تعرف طبيعة مسؤولياتها 
والبيئة المحيطة بها. 

تواجه الإدارة 4 عصرنا الحالي مأزقا حادا يحدد فعاليتها وقدرتها على الإنجازء لقد تحول 
كل شيء وأصبحت الإدارة 2 المؤسسات التقليدية 4 مأزق حرج. 


ورسألونك عن الإدارة 


لقد نتج عن تطور تكنولوجيا المعلومات وسرعة وتعدد المتغيرات ے المناخ المحيط أن أصبحت 
كل مفاهيم وأساليب الإدارة متقادمة ##8ا50ط0. وتحدد مظاهر ذلك المأزق الإداري فيما يأتي: 


: سرحة وشمول وتصاعد اللمتخيرات‎ )١( 


كل ما تتعامل به وفيه الإدارة لم يعد كما كان. 

الموارد أصبحت أعلى تكلفه وأكثر ندره. 

المستهلكون أشد قوه وأكثر تطلعا نحو الأحسن والأفضل. 

القوى العاملة تغيرت أهدافها ومهاراتها وتطاعاتها الاجتماعية. 


الله اة ف د اکر فاا 


(۲) تصاعد وتسارع حركة التطوير التكنولوجي : 


بما يعني اضطرار الإدارة إلى توجيه الجانب الأكبر من الميزانيات نحو استيعاب تلك 
التكنولوجيات الجديدة لكي تستطيع المحافظة على مركزها التناضسي. كذلك تحتاج الإدارة إلى 
مواصلة البحث والتطوير للمحافظة على تميزها التكنولوجي 2 مواجهة تطلعات المستهلكين. 


النتيجة الأساسية أن الإدارة لا تستطيع المناضىة 4 أسواق اليوم اعتماداً على 
التكنولوجيات القديمة. 

2 الفنون والآداب. ومعنى ذلك ظهور مجتمع جدید له فيم وتقاليد مستحدثة 
وأعراف متطورة, الأمر الذي يجعل الإدارة 2 عزلة وغربة إن هي استمرت 2 تطبيق 
مفاهيمها وأساليبها القديمة. 

إن قيم العمل والإنجاز والعطاء والتفوق والتميز كلها آخذة 2 التغيير واكتساب معان 
وأبعاد جديدة تتناسب مع معطيات المناخ الجديد. 

انهیار مجتمع الخيارات المحددة (أو الخيار الأوحد)» ونمو مجتمع الاختيارات 
المتعددة. تلك الظاهرة الجديدة تلقي أعباء متزايدة على الإدارة التي لا تستطيع أن 
تركن الآن إلى أساليبها التقليدية. 


۵ مجتمع الخيارات المتعددة لا يستقیم مع المركزية الإدارية الشديدة والبيروقراطية 
التقليدية. 

٠‏ تؤدي المنافضسة 2 الواقع الجديد ووا خطیراً 4 تصعيب مهمة الإدارة. وتتعدد 
المنافة المحلية والعالمية نتيجة الأخذ بسياسات تحرير التجارةء وإزالة الحواجز من 
أمام تدفق السلع والخدمات بين الأسواق والدول. 

٠‏ عودة العالم بشكل عام إلى تقبل الأفكار الاقتصادية الأساسية التي تحبذ إطلاق 
المنافسة وتقييد الاحتكارات. 

٠‏ تتضافر عوامل كثيرة الآن لتجمل المستهلك ك وضع أفضل نسبياء فزيادة الطاقات 
الإنتاجية الناشئة عن التطوير التكتولوجي الهائل؛ وتعاظم المناضة مع انتشار 
حالات من الكساد أو الركود الاقتصادي. تجعل التناضس هائلاً للحصول على تعامل 
المستهلك. 

٠ه‏ أصبح الاقتراب من المستهلك واليحث عن رغباته وتطوير السلع والخدمات وأساليب 
البيع والتسعير بما يحقق رضاه هو الهم الأكبر للإدارة الآن. 

٠‏ المتغيرات السابقة تفرض على الإدارة التجديد المستمرء والتنويع 2 الأساليب 
والمنتجات. والاستثمار 2 الطاقات الجديدة لضمان التفوق 4 خدمة العملاء. 

ه٠‏ إن الوصول إلى ميزة تناضية Competitive adv2 a9٥‏ هو النجاح 


الحقيقى للاإدارة. 


تخيركل شيء حول ال<ادارة : 
٠‏ التحول من التعامل 2 بيئة مغلقة (محمية) تتمتع فيها الإدارة بالأمن والاستقرار إلى بيئة 
مفتوحة يتصارع فيها المتنافسون. 
٠‏ التحول من حالة التأكد النسبي (الاطمئنان إلى النتائج) إلى حالة من عدم التأكد 
والمخاطرة. 


ويسألونك عن الإدارة 


ه التحول من الأساليب والأنماط المتحفظة (المجردة) إلى الأساليب والأنماط المرنة 


والمتطورة باستمرار. 


هذه التحولات و التفيرات تجعل أوضاع المؤسسات 4 حالة تصدع لأسباب عديدة منها: ' 


(۱) 
(۲) 
(۲) 
(٤( 
(٥) 
(1( 
(۷) 
(۸) 
)٩( 


عدم فعالية التنظيم الهرمي التقليدي. 
عدم فعالية المركزية الإدارية. 

عدم فعالية الأدوات التنظيمية التقليدية. 

عدم كفاءة أساليب التخطيط التقليدية. 

عدم فعالية نظم الرقابة التقليدية. 

عدم فعالية نظم إدارة الأفراد التقليدية. 

عدم فعالية نظم الإدارة المالية التقليدية. 

عدم كفاءة نظم وأدوات اتخاذ القرارات التقليدية. 


عدم كفاءة نظم معالجة البيانات التقليدية. 


EGE E E E EL A E AROS 


بالنسبة لمفهوم الإدارة. 


ومن أشكال هذا التخييرما يأتي : 


ازدياد العبء الوظيفي وما ترتب على ذلك من وجود عدد فليل من المديرين 
ومسؤولیات آكثر. 

اک کر ع ا ا ی ن کک ا 

عمل أكثر مرونة يحتاج لعاملين على درجة عالية من المهارة. 

انتهاء الفردية وحل محلها فرق العمل المؤهاة. 

تمكين قوة العمل واتخاذ القرارات 4 كل المستويات. 

مسؤولية كل فرد ومحاسبته عن نتائج أعماله. 

أساليب تدريب قوية تناسب التكنولوجيا المتقدمة المستخدمة 2£ كل مجالات العمل. 


واستتبع كل ذلك ذهاب الأساليب القديمة التقليدية 4 الإدارة إلى غير رجعة وحل 
E ANGE E E E e a‏ 
للقوى البشرية وكيفية تحفيزهم وضمان التزامهم. 

ازدياد الحاجة إلى جيل جديد من المديرين والقادة يمتلكون مهارات وقدرات 
عاليةء ويستطيعون تحقيق الأهداف المرجوة بالاستغلال الأقضل للموارد. 


والمؤسسة التي تستطيع البقاء 4 ظل عالم المنافسة القوية اليوم هي التي تتصف إدارتها بأنها: 


منظمة تعتنق فكر التطوير المستمر» وتشجع وتدعم الذكاء العقلي والوجد اني للعاملين. 
تحسن استخدام رأس مالها البشرى. 

تعتنق التغيير كأسلوب حياة مستمر. 

تهتم بالتدريب وتعدة أساس التقدم الوظيفي. 

تخلق بيثة عمل تشجع وتغذي الابتكار والإبداع. 

تدار بواسطة مديرين وقادة لديهم القدرة على انتهاز الفرص المتاحة وخلق الحماس 
لمواجهة التحديات الجديدة. 


نظرة تاريخية ثلاإدارة: 


كان النمط الأوتوقراطي (المسيطر) 2 الإدارة هو السائد 2 ذلك الوقت (بعد الثورة 
الصناعية)ء ويتميز هذا النمط بالتحكم والسيطرة وإصدار الأوامر والاعتقاد السائد أن العاملين 
کسالی ویجب أن يتم دفعهم للعملء ويحتاجون إلى الرقابة المحكمة الصارمة وعدم احترام أو 


كان العاملون يتوقعون هذه المعاملة ويقبلونها كأمر مسلم بهء فالعامل يعمل لعدة سنوات 2 
وة و اد5 اها وجوده بها حتى التقاعد. 


كان يسود بين العاملين عقد غير مكتوب بأنه عندما تزدهر المؤسسة فإن العاملين قد يحصلون 
على بعض المزاياء ولذلك فقد كانت رسالة المؤسسات هي (اتبعوا اتجاهاتنا وأوامرنا .. وعندما 


۱۷ 


ويسألونك عن الإدارة 


ومن هتا ظهرت المقولة الشائعة: (الإدارة سوف تهتم بكل شيء). 
ظل هذا النوع من الإدارة التقليدية سائدا حتى أواخر القرن العشرينء وبدأت تظهر مساوئه. 
فقد كان فعالا على المدى القصيرء ومأساوياً عل المدى الطويل .. خاصة بعد تمالي الأصوات 
للمطالبة بحقوق العاملين 2 المعاملة العادلة وضرورة تغيير نمط الإدارة. 
ومن هنا ظهرت أنماط للإدأرة جديدة : 
(۱( شیکؤة |ا>ندارö3 Managerial Grid‏ 
نمط إداري يتوجه أحياناً للاهتمام بالعاملينء وأحيانا للاهتمام بالمهام والعمل. 
)۲ ( 1™>دlرa Management By Objective dزIدھÎںږš lq‏ 
يقاس الأداء بقدرة الفرد على إنجاز المهمة التي يتم تحديدها بطريةة دقيقة وواضحة. 
(۳( دوائر اJجgدة Quality Circles‏ 
رن ار غ من قروا ل ا لري عى اون ع ار اة 
)٤(‏ إدارة الجودة الشاملة ٠ ۲Q١‏ 
کا ا وکر اک ر و 
)١(‏ فرق العمل المدارة ذاتیاً Self- directed Teams‏ 
تكرْن الإدارة فرقا متنوعة لتنفيذ المهام وإنجاز الأهداف المحددةء وتترك لها الاستقلالية 
الكاماة ك ذلك وها لإرشادات وستاسات عامة وغرية. 

Management by walking Around Jigجتillي‎ ةراlداٺ1‎ (٦) 
يركز المدير القائد على الاتصال بالعاملين من خلال التجوال اليومي ومناقشة العاملين‎ 
أثناء قيامهم بالعمل. للتأكد من أن كل فرد منهم يعمل بتناسق» وك اتجاه الهدف‎ 
ظهرت هذه الأنماط المتعددة من الإدارة استجابة لرغبات الجيل الذي جاهد بأدائهء وكافح‎ 
فترة الكساد العظيم. وجرب أهوال الحرب وشعر بأنه دفع الكثيرء وبدأً يطالب بحماية أبنائه‎ 4 

والتأكد من أنهم لن يعيشوا مثل هذه الظروف الصعبة. 


وبداً هذ! الجيل الجديد الذي يطلق عليه 600۳81۲58 ة8 بملء المنظمات اليومء حيت إنهم 
وأكبر هذه التحديات هو تكييف استراتيجات الإدارة مع البيئة المتغيرة الحالية لإنجاز أعلى 


درجة من الإنتاجية والجودة والربحية. 


الملامح الرئيسة لفلسفضة ال<أدارة الجديدة : 
نشا عن حركة المتغيرات والتحولات واقع جديد وكذلكف مفاهيم وتقنيات الإدارة الجديدة› 
والتغيير والعلم والتقنية والانفتاح والانتشار والتواصل. وتمثل هذه الأفكار الإدارية الجديدة 
الأساس الذي تبنى عليه فلسفة وتقنيات نظم الإدارة المؤسسية. وتعتمد فلسفة الإدارة الجديدة 
على المفاهيم والتوجهات الآتية كأساس لتنظيم وإدارة المنظمات والمؤسسات على اختلافها: 
٠‏ الاقتناع بأهمية المناخ الخارجي المحيط بالإدارة وضرورة التعامل معه وعدم الانحصار 
4 داخل المنظمة. 
e‏ التوجه للمستفيدين من الخدمة ہ2 القرارات والاختيارات كافة التي تتخذها الإدارة. 
وإعمال قواعد احتكام ومعايير تعكس ظروف العمل ومتطلياته. 
والخدمات 2 الوقت وبالأسلوب وبك المكان وبالشروط التي يقبلونها. 
الأداء البشري. 
٠‏ استثمار تقنية المعلومات وإعادة التنظيم والهيكلة وتطوير الأساليب والعلاقات الإنتاجية 
والخدمية والبشرية 2 ضوء إمكانيات تقنية المعلومات. 
٠‏ الترابط والتشابك بين قطاعات وإدارات المؤسسة الواحدة وفيما بينها وبين المنظمات أو 
المؤسسات الأخرى المحلية أو الخارجية ذات العلاقة. 


۹ 


ويسألونك عن الإدارة 


تأكيد النظرة المستقبلية وأعمال التخطيط الإستراتيجي للتأثير 2 المستقبل وإعادة 
صياغة الحاضر بما يهى للانتقال إلى المستقبل الذي تسهم الإدارة 2 صناعته. 
السعىلبناء وتأكيد القدرات التنافسيةواعتبار المنافسةشرطاً أساسياً للارتقاء بالخدمات. 
الأخذ بمفهوم تجميع القدرات والطاقات وتوظيذها بشكل متكامل ومتناسق 2 تحقيق 
الأهداف. 

استثمار وإدارة الوقت بوصفه 2 رئيسا يجب استغلاله على مدار الساعةء والتحول 
عن فكرة أن الوقت قيد على حركة الإدارة. 

تأكيد الجودة الشاملة 2 جميع مراحل ومناطق ومستويات الأداء. والنظر إلى الجودة 
2 مفهومها الصحيح بوصفها توجها فكريا يعم ثقافة المنظمة بأكملهاء وليست مجرد 
مواصفات للسلع المنتجة أو الخدمات. وهي 2 النهاية تعبير عما يرضى عنه المستهلكون. 
التحول من النظرة المحلية الضيقة إلى التفكير والعمل 2 إطار مفهوم العولمةء واعتبار 
المناخ المحيط بالمؤسسة هو العالم كله وليس مجرد النطاق الجغرا2 المحدود الذي يمتثل 
الدولة أو المدينة التي تعمل بها المؤسسة. 

استثمار الوساثل واليدائل الممكنة كافة لبناء قدرة تنافسية. ومن ذلك بناء التعاون مع 
الآخرين حتى من المنافسينء وتكوين جبهات أقوى لمواجهة متطلبات التطوير والتميز 
وتحسبن القدرة على خدمة وأرضاء العملاء. 

المرونة والتحرر من القوالب الجامدة وإتاحة الفرص لظهور تکوینات مختلفة ومتياينةء 
تعمل وفق نظم وآليات خاصة بكل منها داخل المؤسسة الواحدة. 

قبول التغيير بوصفه من حقائق الحياة التي ينبغي التعامل معها والاستفادة منهاء ومحاولة 
E TR E‏ 


الإيمان بمنطق العمل المتزامن C0۸CU۲۲8۸‏ کا عن اسلوب ومنطق العمل بالتتابع 
عوك والاستفادة 2 ذلك من تقنيات المعلومات. 


الابتكار والتجديد والتنويع وتشجيع المبتكرين وإدماج الابتكار ے2 نسيج العمل وآليات 
التنظيم ا بمبدأً ( الاٿكار Innovate or Evaporate ءliilا Î‏ (. 


تنمية وتمكبن القيادات الإدارية ذات القدرة على التأثير وتحقيق الأهداف» وإطلاق قوى 
الإبداع والابتكار والتطوير لدى الجميعء والتحرر من أسر المركزية التقليدية. 


النظر إلى القادة بوصفهم مدربين ومساندين ورعاة للعاملين 604٥0۸65‏ وليسوا رؤساء 
ومسیطرین. 


إدماج فلسفة بناء وتنمية الموارد البشرية 2 صلب سياسات وإستراتيجيات المنظمة؛ 
كونها المصدر الحقيقي للنجاح والثروة الأساسية للمؤسسة, واتباع أفكار التمكين 
Empowerment‏ وبناء فرق العمل المتعاونة ذاتية الإدارة „Self - Managed 1e2™S‏ 


التأكيد على الأنشطة المعرفية 8256٩‏ - مولعاإسهKn‏ ذات القيمة المضافة الأعلى؛ 
والتخلص من الأنشطة غير ذات المحتوى المعر2 وإستادها إلى جهات خارجية 
utsourcingا.‏ والعمل على تعظيم القيمة انفضlفة .Value Added Maximizati0"‏ 


الاعتماد على العلوم الحديثة والتقنيات المتطورة بك العمل الإداري» وتنمية البحوث 
والتطوير ئDevelopıen‏ & Research‏ بوصفها أسس بناء القدرات التنافسية 
ود حقيق التميز والتفوق. 


اعتبار الهياكل التنظيمية والأساليب الإدارية والإجراءات ونظم العمل كلها أدوات 
وال و هة ا ماف وت أهدافا ك داه ون كه ادع اة اون 
المستهلكين وطالبي الخدمات. 


أهمية الاستعداد الدائم للتعامل مع المجهول وتوقع المخاطر والمشاكل وضرورة تجهيز 
الخطط المرنة وبرامج الطوارئ. 


۲١ 


۲۲ 


ويسألونك عن الإدارة 


٠‏ السرعة 2 رد الفعل آمام التغييرات وعدم التأخر 2 التعامل مع المتغيرات» واستثمار 
تقنيات المعلومات وأسس التنظيم المرن ووحدات الأعمال الإستراتيجيةء لتحقيق القدرة 

على الاستجابة السريعة والتفاعل اللحظي مع المتغفيرات. 
إن ما حدث ويحدث 2 العالم المعاصر من تغييرات وتحولات قد وجدت طريقها لاتآثير 4 فكرة 
الإدارة بشكل عام» كما أثرت 2 أوضاع الدول والمؤسسات» ونتجت عن ذلك فلسفة جديدة ونموذج 
إداري متطور يختلف عن مفاهيم وأفكار الإدارة التقليدية التي سادت 4 عصر ما قبل العولة 
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الباب الأول 
الإدارة الإيستراتيحية 


الأدوات الجديدة لادارة مؤسسات تاجحة 
قادرة على التكيف مع المتخيرات السريعة 


الادارة الأستراتيجية : 


كانت صرخة مدوية تلك التي انطاقت معبرة عن ألم كبير» من آمة كانت ومازالت هي الأمة 
الأولى والسباقة 4 مضمار الحضارةء أمة وصلت إلى ما وصلت إليه عبر تنافس محموم» كانت 
دائماً تطور من ذاتها ومن أسلحتها - وأهمها العلم - لتفوز على مناضسيهاء ولكنها شعرت بأن الأمور 
بد أت تتبدل» وأن نظام التعليم الذي قام عليه تفوقها الحضاري الشامخ بد أت أنظمة تعليمية أخرى 
تتفوق عليه فكانت صرخة آمريكا التي تداعت إليها بكل مكوناتها وخبراتها وإعلامهاء وترجمت 
هذه الصرخة 2 كلمات بسيطةء ولكنها عميقة المدئول: أمة 2 خؤطر .ANATION AT RISK‏ 


اكتشفت أمريكا أن دولا # شرق آسيا أخذت تخطو سريعاً نحو التفوق عليهاء وأن خريجي 
الجامعات ب2 هذه البلدان سيتفوقون 2 غضون سنوات على خريجي الجامعات الأمريكيةء فكان 
رها (أمة ك خطر) الذي شكلت اله وزارة التريية لجنة شن خمانية عقر عضوا تد رانة نظام 
التعليم 2 الولايات المتحدة الأمريكية. وتقديم مقترحات لإصلاحهء وعقدت الندوات والمؤتمرات 
2 جميع الولايات الأمريكيةء وخرجت بتوصيات لإصلاح مسار التعليم. 


۲٢ 


ويسألونك عن الإدارة 


لقد جاءت ردة الفعل الأمريكية لظروف فرضتها تغيرات» بيئية معينة وسط تنافس كبير 
للحصول على فرص أكبر للتقدم» وخلصت إلى وضع خطط شاملة تحاول حل المشكلة القائمة وفق 
ذنظرة يبعيدة. 


أوردت ذلك» كمدخل لحديثي عن (الإدارة الإستراتجية) التي تبدو للكثيرين ملتبسة كغيرها 
من المفاهيم الاجتماعية التي تخضع لاتغير والتطوير المستمرين» وك الوقت ذاته لما تفرضه 
التغيرات على الكيانات المختلفة. وأخص هنا المنظمات التي تواجه تحديات كبيرة» إن هي أرادت 
البقاء والمنافسة لتواكب هذه التغيرات على الأقل إن لم تكن هي التي تصنعها وتحدد مسارها 
بفاعلية. 

لقد اتسمت العقود الأخيرة من هذا القرن بكم هائل وحاد من المتغيرات التي تعمل ب2 ظلها 
المنظمات بمختلف آنواعهاء ولم تعد الأساليب التقليدية والمفاهيم الإدارية التي تعمل وفقها هذه 
المنظمات قادرة على تلبية متطلباتها للبقاء. و2 ظل العولة وقوانين منظمة التجارة العالمية ستجد 
تلك المنظمات أنه لابد من انتهاج مفاهيم إدارية حديثة ومرنة تتماشى مع خطوات التطوير التي 
تشمل جميع مناحي الحياة. ولا شك أن (الإدارة الإستراتجية) تمثل الخطوة المتقدمة 2 هذا 
المجال. وإذا كانت الإدارة الإستراتيجية تعني الجهد المنظم الذي يقود إلى منظومة متكاملة 
من القرارات والخطط والنظم الشاملة بعيدة المدى من أجل تحقيق أهداف المنظمة وأغراضها 
الربحية أو المحققة لرغبات العملاءء فهي رغم أهميتهاء وأهمية التخطيط من أجل وضعها موضع 
التنفيذ والفاعلية. تحتاج إلى تطوير دائم لآلياتها لضمان نجاح تطبيقها على أرض الواقع. 
ما الادارة الاستراتيجية؟ 


لم يتفق الباحثون وعلماء الإدارة على تعريف شامل ومحدد لفهوم الإستراتيجية عموماً 
فبعضهم يستند على تعريفه» بإرجاعها إلى الغايات ذات الطبيعة الأساسية. وآخرون يعنون بها 
الأهداف المحددة ووضع البدائل المختلفة. 

فالإدارة الإستراتيجيةء تطلق على مجموعة من القرارات والنظم الإدارية التي تحدد رؤية 
المنظمة ورسالتها على المدى الطويل ‏ ضوء ميزاتها التنافسيةء وتسعى نحو تنفيذها من خلال 
دراسة ومتابعة وتقويم الفرص والتهديدات البيئية وعلاقتها بالقوة والضعف التنظيمي» وتحقيق 


الإدارة الإستراتيجية 


التوازن بين مصالح الأطراف المختلفة. أو هي التي تجعل منظمة ما تأخذ زمام المبادرة والمبادأة 
بدلا من أن تكون ب2 حالة مجرد رد الفعل ب4 تشكيل مستقبلها. عرف كثير من علماء الإدارة 
الإستراتيجيةء ومن مجموع هذه التعريفات نستطيع الوصول إلى سس مشتركة تقودنا إلى تحديد 


آهم الخصائص التي تحدد مفهوم الإدارة الإستراتيجية. 


فال<ادارة الاستراتيجية هي : 
تصور المنظمة (الشركة, المنشأة) لعلاقتها المتوقعة مع بيئتها بحيث يوضح هذا التصور 
نوع العمليات التي يجب القيام بها على المدى البعيدء الذي يجب أن تذهب إليه المنظمةء 
والغايات التي يجب أن تحققها (نسوف ۸۸80۴۴). 
مجموعة من القرارات والتصرفات الإدارية التي تحدد أداء المنظمة 2 الأمد الطويل“ 
)iaغر .(HENKER WELEN jl‏ 
eee 5 » mw 5 2?‏ * ا » ww eins‏ -* - » ا 
هي علم وفن وصياغة وتنفيذ وتقويم القرارات الوظيفية المختلفة التي تمكن المنظمة من 
تحقیق أهدافها (دفید 0۴۴۳0). 
تصور الرؤى المستقبلية للمنظمةء وتصميم رسالتها وتحديد غاياتها على المدى البعيد. 
وتحديد أبعاد العلاقات المتوقعة بينها وبين بيئتها بما يسهم 2 بيان الفرص والمخاطر المحيطة 
بهاء ونقاط القوة والضعف المميزة لهاء وذلك بهدف اتخاذ القرارات الاستراتيجية المؤثرة 2 
المدى البعيد ومراجعتها وتقويمها (عبد الحميد عبد الفتاح المغربي). 
”قن وعلم e‏ کیا وتنفيذ وتقيي القرارات الوظيفية المتداخلة التي 5 6&6 أ 2 من 
تحقیق أهدافيا“ (نادية العارف). 
أهداف المنظمة ‏ (روبيٹسون وبيرس .)8E8BONSON BERES‏ 
فالإدارة الإستراتيجية لا تعطي أي فرصة للمفاجآت» ولا تستجيب للاأحداث بردود الأفعالء 
والإدارة الإستراتيجية تصوب نظرهاء وهي تستجمع كل قواها من خلال تقوية بيشتها الداخلية. 
إلى البيئة الخارجية بوصفها مضمار التنافس الذي ييقيها دائماً ك السباق 2 الأسواق التي تعمل 


۲۷ 


۲۸ 


ويسألونك عن الإدارة 


فيها لانتهاز الفرص المتاحةء بل أرى أن عليها خلاق هذه الفرص, وهو الأمر الذي يبين مدى تمتع 
مديريها بروح الإبداع والابتكارء كما يمكنها التركيز على البيئة الخارجية من مقاومة المخاطر 
والتهديدات المحتملةء وهو ما يستدعي متابعة تلك الأسواق ودراستها باستمرار» خاصة أن هذه 
الأسواق تكتنفها تغيرات وتبدلات وفقاً لظروف سياسية وتقنية واقتصاديةء سواء كانت محلية أم 
عالمية. ومن خلال الإدارات الإستراتيجية تستطيع الشركة أو المنظمة استغلال بيئتيها الداخلية 
والخارجية بطريقة تستطيع بها التفوق على مناضسيهاء وتحقيق أفضل النتائج المالية والاقتصادية. 

وتضع الإدارة الإستراتيجية معايير موضوعية تسترشد بها على مدى كفاءة إدارات المنظمة أو 
الشركة بغير استشاءء ما يساعد على المتابعة والمراقبة واكتشاف وتصحيح الانحرافات. وزيادة 
كفاءة القرارات التي تتخذهاء خاصة وأن الإدارة الإستراتيجية تستند 2 اتخاذ هذه القرارات 
على عمل جماعي يشترك فيه جميع العاملين الذين تستنفر الإدارة الإستراتيجية كل قواهم 
الفاعلةء وهو أمر يرفع من روح الأفراد المعنوية بوصفهم مشاركين 2 اتخاذ القرارء ويشعرهم 
بالولاء للشركة أو المؤسسةء وهذا من أكبر وسائل النجاح للشركات والمنظمات التي تتبنى الإدارة 


الإستراتيجية. 


ولذا فمن الممكن أن نعرف الادارة الاستراتيجية ب؛ 

الطريقة التي بها تقوم الإدارة العليا (بمعاونة جميع أعضاء المنظمة) بصياغة وتنفيذ 
إستراتيجية (أو إستراتيجيات) معينة للوصول إلى الاتجاه الذي اختارته المنظمة لنفسها 
2 المستقبل. 

الإدارة الإستراتيجية تتضمن جميع أوجه الإدارة من تخطيط وتنظيم وقيادة ورقابة ولكن على 
مستوى إستراتيجي (أي على مستوى المنظمة ككل و2 نطاق زمني طويل). 

الإدارة الإسترامجية طب تيلا ربوا ئة امطة رة القفرض والتهديدات 
الحالة و فة وكا تيلا وتوا انفد رات الذاة لعرهة تفاط اتود والضعت ك الرخة 
GA ESEN SS KRESS SG E E A E E‏ 
کمؤسسات لترسیخه والعمل به مع ذلك غالبا ما تواجه مسساتنا قصورا بے عدم تحقیقه» وربما 


الإدارة الإنستراتيجية 


الان ر اف عن ت اليذه ونا اة اور اة رن من 
ا 
(۲) التخطيط الشامل. 
(۴) تنفيذ الإستراتيجيات. 


١ 


)٤(‏ الرقابة والمتابعة. 


أولا: المهام التي تنطوي عليها الادارة الاستراتيجية : 
)١(‏ صياغة مهمة أو رسالة المنظمة. 
EEE EEE E‏ 
(۲) تقييم البيئة الخارجية للمنظمة. 
)٤(‏ تحليل البدائل الإستراتيجية. 
)٥(‏ تحديد أكثر البدائل الإستراتيجية المناسبة ب4 ضوء رسالة المنظمة ومواردها 
وظروهها البيئية. 
(1) اختيار الأهداف طويلة الأجل والاستراتيجيات العامة التي تساعد على تحقيق أكثر 
البداثل الإستراتيجية المناسبة. . 
(۷) تحديد الأهداف السنوية والإستراتيجيات قصيرة الأجل. 
(۸) تنفيذ الخيارات الإستراتيجية من خلال تخصيص الموارد. 
)٩(‏ تقييم مدى نجاح العملية الإستراتيجيةء والاستفادة من نتائج التقييم 4 زيادة فعالية 
القرارات الإستراتيجية المستقبلية. 
ثانيا: أهمية الادارة الاستراتيجية : 
(۱( تحسين قدرة المنظمة على التعامل مع المشكلات. 


(۲) القرارات الجماعية. 


ويسألونك عن الإدارة 


(۲) مشاركة العاملين. 

)٤(‏ توضيح الأدوار. 

(۵) الحد من مقاومة التغيير. 

)٦(‏ وضوح الرؤية المستقبلية. 

(۷) تحقيق التفاعل البيئي ب2 المدى الطويل . 
(۸) تدعيم المركز التناضسي. 

٠ 6(‏ القخطسكن وارد 

)١١(‏ القدرة على إحداث التغيير. 


OJ 


ثالثاً: النتائج غيرالمرغوبة عند ممارسة الادارة الاستراتيجية 


يجب على المديرين توخي الحذر من إمكانية ية تحصية تحقيق ثلاث نتائج غير مرغوبة عند الانخراط 2 


ممارسة الإدارة الإستراتيجية هي: 

)١(‏ استنزاف الوقت : فالوقت الذي ينفقه المديرون 2 عملية الإدارة الإستراتيجية قد يؤثر 
سلبا ب مسؤولياتهم الوظيفية الأخرى. 

(۲) ضعف الا لتزام بالتنفين : فإذا لم يقم المشاركون 2 صياغة الإستراتيجية بتوجيه عمليات 
التنفيذ ومتابعتهاء فإنهم قد يتهربون من المسؤولية عن نتائج القرارات الإستراتيجية 
التي يتم اتخاذها. 

(۳) الإحباط الناتج عن عدم تحقيق النتائج المستهدفة: فيجب تدريب المديرين على توقع 
حالات الإحباط أو مشاعر اليأس التي قد تتسرب إلى نفوس المشاركين ب4 عمليات إعداد 
وتنفيذ الإستراتيجية 4 حالة عدم تحقيق النتائج المستهدفةء واستخدام الأساليب 
الملائمة للتعامل معه. 


الإدارة الإستراتيجية 


رابعا: العناصر الرئيسة التي تتضمنها عملية الأدارة الإستراتيجية : 


تتضمن الإدارة الإستراتيجية أربعة عناصر رئيسة يمكن توضيحها من خلال الشكل الآتي: 
(r‏ س 
Ga Gm) — Gm‏ 
a‏ 
- 


اسا نموذج الأدارة الأستراتيجية : 


e + مه‎ 


صياغة الإستراتيجية 


- البيئة العامة. 
- بيئة المهام. 


۳١ 


۲۲ 


ورساألونك عن الإدارة 


" عملية الادارة الاستراتيجية ' 


جه ۾ جه 


(STRATEGIC MANAGEMENT PROCESS) 


مراحل ( عملية ) الإدارة الإستراتيجية 


تغذية مرتدة بالمعلومات 


الإدارة الإستراتيجية 


آولا: التفكير الاستراتيجي كمحدد للادارة الاأستراتيجية : 
N E E O TEE‏ 
الأدوار المهمة لأي قائد التعرف على المعتقدات الراسخة لديك وعلى الآثار التي يمكن أن تترتب 

عليهاء ثم المعتقدات الراسخة البديلة التي يمكن تبنيها وكيف يمكن إحداث هذا التحول. 


تغيي ر أساليب التفكير : 

من المفيد تغيير أساليب التفكير فبعض القيادات يفضلون استخد ام أسلوب التفكير (إما. أو) 
فإما أن تكون الأمور (جيدة) أو (سيئة) ولا يوجد حل ثالث» وهذا أسلوب يشوبه قصور كبير فلابد 
من إضافة بدائل تفكيرية أخرى مثل: 

. (MORE OR LESS اسلوب تفکیر (أکثر أو اقل ۔‎ ٠ 

٠‏ أسلوب تفكير (كلا من۔و)ء (807۲ ۸۸0) الذي يساعد على رسم خريطة تصور الموقف 

المثير للحيرة» ثم التوصل لمخرج من هذا الموقف. 

وهناك عدة بدائل للتفكير على حسب مراحل التفكير. منها: 

ه التفكير من وضع الثبات« ملك ڊر (STAY PUT THINKING)‏ : 

وهو أسلوب يلائم تناول القضايا المباشرة 2 ظروف الاستقرارء أو حينما يحتاج الأمر لإجراء 

اسلوب (من ۔ إلى » ۲0 ۴۸0۷): 

وهو يحتاج إلى تفكير عميق متزايد » أي تفكير آكثر. وتحاول دراسة ما لديك من قيم ومعتقدات 

٠‏ أسلوب تصور التحدي على شكل خريطة فكرية: 

إن التحدي الإستراتيجي الذي يواجه المنظمة يمثل ما يجب أن تفعله المؤسسة لأداء رسالتها 
وف وها :وها قان خرية اکر فة اها هب و ب لماصو اا مه وة 
لإنجاز التحدي الإستراتيجي والعلاقات المتشابكة والمترابطة معه» وبعد ذلك يمكن معرفة كيفية 


مواجهة التحديات على وجه الدقة. 


۲۳ 


٤ 


ويسألونك عن الإدارة 


ه الأسلوب الفني لتحديد الأولويات ۷ا51: 
وكلمة S۷‏ هي اختصار آ LEADING ISSUES MATRIX‏ RAEG|CاS‏ مصفوفة القضایا 
الإستراتيجية الرئيسة: 

إن تحديد الأولويات غالبا لا يتم بطريقة تتسم بالحكمةء حيث تكمن المشكلة 4 تحديد كلمة 
(مهم) والمقصود منها. 

هناك أربعة عناصر تحدد ما یمن اهتباره مهماً وهي : 

الأعمال الطارئة : آي أطخ رج بي الخال عه ورا 

العلاقة با لأهداف : يعد الموضوع اساسا لتحقيق أهداف ذات مستویات أعلی. 

الأمد الطويل: الموضوع له آثر إيجابى ذو أمد طويل. 

السهولة : يمكن إنجازه 2 الأمد القصير بيسر وسهولة. 


هذا الأسلوب يحدد الأولويات خاصة » سواء كانت بالنسية للأفراد أوالمنظمة. بأسلوب أكثرواقعية. 


الخطوات العشر للتفكير الاستراتيجي : 


:8.W.0.1 A۸N۸1۲81|8 -تحليل البيئة الداخلية والخارجية من خلال استخدام‎ ١ 


وهي كلمة مشتقة من أربع كلمات aھı:‏ RE^TSإ7 STRENGTHS , WEAKNESSES , OPPORTUN|1|ES‏ 


والذي يتم من خلاله استعراض جميع التفيرات العالمية والخارجية وتحليلها لاكتشاف ما 
توفره البيئة الخارجية من فرص. أو ما ينتج عنها من مخاطر ومعوقات» مع معاودة النظر 2 
هذه التحليلات بصورة منتظمة بدقة وعلى فترات لا تزيد على ستة أشهر لتيسير جمع المعلومات 
واستيعاب التفيرات المتلاحقة والاستعداد لأي أحدات طارئة. 

بالإضافة إلى استخدام طريقة ( ۴۴۴57۲۲ ) وهي كلمة مشتقة من العناصر الستة, لهذه الطريقة 
التي تبرزالتغيرات التي تحدث 2 البيئات: السياسية ٥01١۲۱٥۸1‏ » الطبيعة ۴١۷5۱٥۸1‏ الاقتصادية 
ECONOMIC‏ الا جتماعية 50C141ء‏ التکئولو+ڊية TRADE ةيرlجتئll «TECHNOLOGICAL‏ . 


۲- تحليل القيمة المضافة ؛ وهي إدارة تحليلية ابتكرها (ميشيل بورتر) للتحليق بالفكر 
إلى نقطة بعيدة. أي النظر إلى أعلى كما لو كنت راكبا طائرة لرسم صورة شاملة وكلية» ويكون 


الإدارة الإستراتيجية 


التركيز على الميزة التناضسية التي تولدت عن قيمة مضافة معينة حققتها المنظمة لمقارنتها بنفس 
القيمة التي حققتها المنظمات الأخرى المماثظة. ومن الطبيعي أن نجد نقطة أو منطقة تحقق من 
خلالها قيمة إضافية يمكن الاستعانة بها عند المقارنة بالمنظمات الأخرى المماثلة والمنافسة. 

۴- تحليل وضع المتافسة : وذلك بالنظر إلى القوى الخارجية للتهديد التي تتمثل ج 
حالة المنظمات التجارية مثلاً بے ظهور عناصر جديدة تدخل السوق لأول مرة» أو ظهور منتجات 
جديدة ... إلخ. ولهذا لابد 2 متل تلك الحالة الأخذ 2 الحسبان المقدرة الاقتصادية للمنظمة 
وللمنظمات المناضة؛ ووضع السوق والمقدرة الاقتصادية للعملاء والتغير 2 وضع المنافسة والتفاعل 
بينهماء ویستحسن الاسلوب التفريقي ب2 التفكير. 

> - التوفيق بين المتغيرات البيئية الرئيسة : وهي محاولة التنب بما ستكون عليه 
العوامل الخارجية الرئيسة التي قد تؤثر 2 مستقبل المنظمة ومتابعتها بشكل منتظم» وذلك لوضع 

ويوصى 4 هذا الصدد باستخدام أسلوب التفكير غير المقيد» وغيرها من الأساليب للبحث عن 
أي إشارات ولو بسيطة تنبیٌ بحدوث أي تغفيیرات كبرى 2 بداياتها. 


٥‏ - إعداد عدة سيناريوهات بديلة للمستقبل: وذلك عن طريق محاولة استشعار 
E E i ESE A OE‏ 


رئيسة کبری. 


٠٦‏ - متاقشة وتحليل كل سيناريو مستقبلي: بعد وضعه وتحليله بالإضافة إلى تحليل 
الآثار المختلفة المترتبة على كل سيناريو على المنظمة. 


۷- اتخاذ القرارات: بشأن السياسات والإستراتيجيات الخاصة بالمنظمة. 


۸- اتخاذ القرارات الخاصة : بالتوزيع الإستراتيجي للموارد الكفيلة بتحقيق تلك 
الإستراتيجيات والكفاءات. 


۹- البدء 4ے عملية التخطيط الاستراتيجي. 


١-إعادة‏ تشكيل عمليات التغدية الراجعة ؛ حتى يتم ربط التغيرات البيئية مع 
الخطط والإستراتيجيات المختلفة٠‏ 


0 


۲٢ 


ويسألونك عن الإدارة 


التفكيرعن طريق السيتاريو: 
ما هي السيناريوهات واذا هي ضرورية؟ 


إن أهم تحد تواجهه الإدارة 2 أي تنظيم هو تحديد أي من سيناريوهات التفكير الكفيلة 
باختراض التغيرات التي قد تحدث ي البيئة الخارجيةء وتؤثر بشكل إيجابي أو سلبي على أهداف 
ان وا و اک اک هو اوی ق کے اسر ااا 
كان 2 إمكاننا التنبؤ بالمستقبل بدرجة كبيرة من الدقة (تقبل إلى ۸٠‏ > أو ٠٠‏ /) لكن الواقع 
يؤكد عجز عملية التنبؤ عن تحقيق أي تحسن ملموس خلال السنوات الأخيرة» رغم استمرارية 
المحاولات الرامية إلى التوصل لتنبئوات دقيقة. 

ورغم ذلك لا يمكن الاستغناء عن التنبؤات قصيرة الأمد» لأنها تشكل قاعدة خطط التشغيل 
لذلك فمن المهارات المهمة التي يجب أن يتصف بها المديرون والمسؤولون هي القدرة على التكيف 
السريع مع التنبؤات قصيرة الأمد التي قد لا تثبت صحتها. 

فإذا كان الأمر صعباً بالنسبة للتنبؤات قصيرة الأمد لوجود دلائل قوية تبرز مدى تمرضها 
لاحتمال عدم صحتها فإن الأمر يعد أكثر صعوية بالتسبة للتنبؤات طويلة الأمد» لأنها تفطي من 
ثلاث إلى عشر سنوات قادمة وربما أكثر من ذلك كما أننا عندما نجازف بالخوض ك المستقبل 
نصبح أمام عدة خيارات وليس خيارين فقط. أي أننا لسنا أمام الاحتمال (أ) أو الاحتمال (ب) 
أى بين احتمالين مؤكدين ولاشيء غيرهماء ولكن إذا ما توقعنا الاحتمال (أ) فإن ما سيحدث 
فعلاً قد يكون الاحتمال (ب) أو الاحتمال (ج) أو الاحتمال (د) أو الاحتمال (ه) أو الاحتمال 
(و)ء أي أننا أمام تشكيلة من الاحتمالات المستقبلية على الأمد الطويلء مما قد يؤدي إلى الحد 
من قدرتنا على التنبؤ بالاحتمال الناجحء ومن ثم إلى المزيد من الاعتماد على التفكير عن طريق 
السيناريوهات» 

ا ا ی ی عا ا ا 
فهو يمثل محاولة لتفادي. أو التفلب على المخاطر الناتجة عن التنبؤ كما تتيح ممارسته تحقيق 
بعض المكاسب الذهنية والعملية التي لا يمكن الحصول عليها إذا مارسنا عملية التنبؤمن خلال 
طريق واحد محدد لا يتيح أي حار أخن وذل ف فان هدا املو یمد ہدیا ومکملا ے آن وات 


الإدارة الإستراتيجية 


لنشاط التنبۇ. وتمثل التنبؤات 2 حد ذاتها محاولة من جانب الإنسان لمعرفة المستقبل رغم عجزه 


المستقبل هو اللجوء إلى أسلوب التفكير عن طريق السيناريوهات. 


استخدام السيناريوهات كأسلوب لتنمية التشاط الذهتي: 


إن التفكير عن طريق السيناريوهات يعد بمنزلة تهيئة لأذهاننا للنظر 2 أكثر من صورة وحيدة 
للمستقبل» فهو يبدا بوصف عدة بيئات مستقبلية تختلف عن بعضهاء ويحتمل أن تواجه المنظمة 
مستقبلا واحدة من هذه البيقات. لذلك فإن السيتاريو يقوم د من خلال التقاط التي يحتمل 
بدرجة معقولة أن تشكل حدود ما سوف يحدث مستقبلا - بتكوين بيئة تكون العوامل الخاصة بها 
خارجة عن نطاق السيطرة التامة للمتنظمة. 


وهنا نجد أن الآراء الفردية والجماعية سوق تختاف إزاء تحديد معقولية ما يمكن أن يحدث 
مهاد وده الا ادات ا اة ك افا رة أعذاة المشايو كن هتو اة ك 
بصورة أساسية فرصة تفتح أذهاننا أمام أشكال مختلفة للصورة التي سيكون عليها المستقيلء 
مما يؤثر بطرق مختلفة ب التنظيم الذي نعمل من خلالهء إلى جانب ذلك فإن هذه العملية لا 
تضع أمامنا أي قيود ذهنية أو عمليةء لكنها تشجع أي تنظيم أو قيادته على عملية الخوض بصورة 
مستمرة 2 مسألة التوجه نحو المستقبلء علاوة على ذلك فرغم تركيز عملية التفكير عن طريقة 
السيناريوهات على البيئية الخارجيةء إلا أنها لا تحرم التنظيم من قدرته على إحداث تغييرات 
اة مهن ك اداه ار ااه ال ذا سا تو اكت مع اة 
الجديدة مثل تغيير الأفضليات أو المعايير الخاصة بالعملاءء أو إحلال أسلوب تكنولوجي محل 
أسلوب آخر » إذن فالسيناريو يعبر عن فكرة افتراضية يتم تطويرها عن طريق وصف لظروف قد 
تحدث خلال سنوات قادمة وتظهر آثارها على التنظيم» أما مجموعة السيناريوهات جميعهاء مهما 


كان عددهاء فإنها تعبر عن شيء واحد وهو عدم التأكد من المستقبل. 


ومن ثم فإن الغرض من التفكير عن طريق السيناريوهات ليس التخلص من حالة عدم التأكد 
بل - على العكس - تأكيد عدم التأكد» ولكن بشكل معقول ومنطقي» إذ يمكن عن طريق هذا 


۲۷ 


۸ 


ويسألونك عن الإدارة 


الأسلوب أن تتصور ما قد تتعرض له منظماتنا إذا جاءت البيئة المستقبلية بالشكل الذي وصفه 
السيناريو (آ). وليس بالشكل الوارد بالسيناريو (ب). 

ا ا اشر ااا اة اة اما 
NS a Ca‏ 
وبالتالي فإننا يجب أن نبداً ضعلا بالتفكير ب4 الوضع الذي يجب أن تتجه إليه المنظمة وبأشكاله 
ها س رة اة مد 


ومن أهم سمات التفكير عن طريق السيناريوهات أنه لا يجب معاملتها على أنها حل لحالة 
عدم التأكد» ولا a SS‏ 
بین هدف معین والعوامل الحاسمة التي تمكن من تحقيق هذا الهدف» والتي يمكن لإدارة المنظمة 
تؤثر فيهاء آل ن ضح غه اة تة مةد > التي بدورها تؤثر 4 عوامل 
الهدف. 


السيتاريوهات كعملية عكسية لاتخطبط للطوارئ ؛ 


قد يبدو للبعض أن التفكير عن طريقة السیناریوهات لیس سوى مجرد شكل آخر من أشكال 
عملية التخطيط لمواجهة ظروف طارئة. ولكن 2 الحقيقة هناك فارق كبير فبينما يعد التخطيط 
لواجهة روف الظوارئ علدجا لخطة سبق اخيارها واعت ادها لكها تم كى الجاع انوه 
A‏ 


فإن عملية التفكير عن طريق اا و و ا 
السيناريوهات ت فق تماما عملية تاد قرار او اترام إستراتيجي معين» لأننا ے حقيقة الأمر لا 
نقوم بإعداد خطة تحتمل عدم نجاحها أو فشلها لأننا أصلا لم نتوصل بعد إلى هدف قد يصبح 
ناجحاً إذا حدثت ظروف خارجية معينةء ففي عملية التفكير عن طريق السيناريوهات لا يكون 
أمامنا هدف» لكننا نقوم بمجرد محاولات لاختبار الظروف التي قد توصلنا إلى التعرف على 
هدف معين من بين مجموعة من الأهداف يحتمل نجاح أو إخفاق أي منها 2 ضوء الظروف 


المتغيرة التي قد تحدث 2 البيئة الخارجية. 


الإدارة الإستراتيجية 


كما أن التفكير عن طريق السيناريوهات يختلف عن التخطيط الإستراتيجي. لأن التفكير 
الإستراتيجي يسعى إلى تحديد هدف» يتم بناء عليه هيكلة التنظيم وموارده» آما التفكير عن 
طريق السيناريو فهو مرحلة سابقة على مرحلة التفكير والتخطيط الإستراتيجيء لأنه يهدف إلى 
تصور ملامح البيئات المحتملة مستقبلياً وط ضوء كل شكل من أشكال هذه البيئات المستقبلية 
يتم وضع تشكيل تنظيمي معين يتناسب معهاء وتبد أ هذه العملية بتحديد هدف يحتمل تحقيقه إذا 
أمكن التغلب على بعض التحديات المعينةء لذلك فإن نجاح التفكير عن طريق السيناريو يتوقف 
على معرفة التحديات التي قد يواجهها التنظيم» التي تختلف بدورها باختلاف السيناريو الذي 
يتعامل مع كل منها. 


ومن خلال التفكير الإستراتيجي وعصف الآراء لجميع مستويات العمل بالمؤسسة تستطيع 
المؤسسة أن تصوغ رؤيتها ورسالتها وأهدافها. 
أولا: الرؤية lاukتةبlليa VISION STATEMENT‏ 


وأكثر الرؤى فعالية هي التي تلهم أعضاء المنظمة التطلع للأقضل. والأعظم والأكبرء فقد يتم 
البحث عن أفضل خدمة أو أعظم منتج أو آكبر إنجاز. 

ويجب توصيل الرؤية الإستراتيجية لكل العاملين وإقناعهم بها بحيث تصبح أساسا قويا 
للخطوة التالية وهي وضع رسالة انئنظnة .MISSION‏ 

وتعد الرؤية أقوى الأدوات التحفيزية 7001 10۲١۷۸١١0۸۸1‏ التي تجعل المنظمة تتحرك 
للأمام بالرغم من أي معوقات» فإذا كانت الرؤية حيوية وذات معنى حقيقي لدى الأشخاص فإنها 
ستدطفعهم لعمل المستيحل لتحقيق هذه الرؤية. 

فالرؤية الجيدة تساعد على كسر القيود على تفكير المنظمةء وتضمن استمرارية وتعرف اتجاه 
حلول مبدعة ومتفردة؛ وتشجع على بتاء الثقة. وتضمن الولاء من خلال المشاركةء وتؤدي إلى رفع 
الكفاءة وزيادة الإنتاجية. 


۳4 


ويسألونك عن الإدارة 


روؤية شركة طيران؛: 
أن تصبح اختيار العملاء الأول للسفر 2 جميع أنحاء العالم. 


رؤية شركة جونسون وجونسون : 
أعلن 1۸۸8۴۸ ۶۳ رئيس الشركة هدف الشركة كما يلي: 
"أن تصبح أفضل وأكثر الشركات المناضسة ب2 العناية بالصحة 2 العالم. وأهم سمات 
العمل لدينا هو التوسع العولي ووصول منتجاتها لتناول يد العملاء ب4 جميع أنحاء العالم . 
رؤية شركة تدريب؛ 
٠ه‏ التميز ے أداء الخدمات التدريبية والاستشارية والتعليمية كذلك خدمات عقد المؤتمراتء 
وذلك بنقل وترجمة التكنولوجيا العالمية المعاصرةء وتطويعها بما يتلاءم واحتياجات 
تطوير العنصر البشري العربي ب2 المستويات الإدارية المختلفة. 
ه من خلال الوجود المستمر 2 الأسواق التي تعمل بها ومجموعة الخبراء المميزين المشاركين 
لنا 2 هذه الرؤية. 
ولذا من الممكن صياغة رؤية الشركة بالشكل التالي: 
أن تصبح شركة ( .........) عالية ‏ إقليمية - عابرة للقارات ... إلخ» من الطراز الأولء وذلك 
عن طريق استغلال الخبرات المكتسبة 2 ( الأنشطة_ الخدمات-المنتجات ... إلخ ) التي تم تنفيذها 
اة العرة غائ موان ار من ا غاا كو لاوت وای سامت دجا هة 
2 تقديم (الخدمات _المنتجات ... إلخ) ذات الجودة العالية لجميع عملائها. 
انيا : الرسالة N|SS|0×‏ : 
رسالة الشركة (۷15510۸) هي التي تعبر عن مجال عملها وأهدافها وسلوكها 2 المحيط 
الموجودة فيه. 
فتحديد رسالة المنظمة يجعلها قادرة على إجابات محددة عن تساؤلات إستراتيجية مهمة تمثل 
حال تخا حها من الإجابة غلها معيارا تلأسن ال ضاغت بها رساتها: 
٠١‏ هل اشتملت الرسالة على معايير نستطيع أن نقوم بها العبارات التي تعكس مهمة المنظمة 
2 المجتمع؟ 


الإدارة الإنستراتيجية 


e‏ هل يمكن بلورة مضامين هذه الرسالة ضمن أطار المنظمة؟ 
e‏ ما المجالات المحتملة التي تركز عليها هذه الرسالة؟ 


هل يمكن تحويل هذه الرسالة إلى منظومة عمل إستراتيجي على نطاق وحدات الأعمال أو على 
مستوى التشكيلات الوظيفية؟ 


وعلى الرسالة نفسها أن تجيب عن الأستلة الآتية : 

٠ه‏ ما الأعمال التي تؤديها المنظمة؟ 

ه٠‏ لمن سيتم توجيه وأداء هذه الأعمال؟ 

٠‏ كيف ستتم تأدية هذه الأعمال؟ 

ه لاأذا توجد المنظمة؟ 

ويرجع اهتمام منظمات العمل بتحديد رسالتها إلى أسباب يمكن إجمال أهمها 4 أن الرسالة 
تمثل ضمانة للإجماع على غايات وأغراض واحدة للتنظيم يتيح بناء أسلوب ومناخ تنظيمي موحد 
كما يستهل من ترجمة الأهداف إلى أعمال ضمن أنشطة ومهام المنظمةء وتمد القائمين عليها 
بمعايير واضحة ومحددة 2 عملية الاختبار الإستراتيجي للمنظمة. 
رسالة شركة 2 مجال التدريب: 

العمل على تنمية قدرات ومهارات العنصر البشري ليكون قادرا على مواجهة المنافسة العالمية . 
E E AN EA ES Ea‏ ي ا 
رسالة شركة 2 مجال الاستشارات؛: 


العمل على رفع كفاءة الأداء الشامل والمتكامل للمنظمات العربية لتكون قادرة على مواجهة 
المنافسة العالميةء بالتوجه إلى التخطيط الإستراتيجي كخيار لتحقيق رؤيتها وأهدافها المستقبلية. 
4 ضوء تنمية العنصر البشري القادر على استيعاب التطورات الحديثة 4 النظم وإجراءات 
العمل» 2 ظل منظومة المعلومات وإدارة المعرفة الحديثة والمتطورة. 


٤١ 


۲ 


ويسألونك عن الإدارة 
رسالة الشركة أو المؤسسة ؛ 

إن شركة (......) تعمل جاهدة من أجل تطوير الخدمات للمجتمع» وذلك عن طريق القيام 
EEA TESS )‏ ( کما تهتم الشركة بالحفاظ غلی الجودة والسعر المناسب» مع الاستجابة 
لاله نرات العو وات العا كما ترم رةد ا عفن الها كى اا 
والعمل على الارتقاء بمستوى العاملين بالشركةء وإشراكهم 2 إدارة العمل حتى تستطيع المنافسة 
على المستوى الدولي 2 تنفيذ الكثير من ( E‏ ) داخل مصر وخارجها. 

الأآهداف )08J٤٥۲۱۷۴8(‏ هي النتائج المرغوب فيهاء وتكون مرتبطة بنطاق زمني محدد. 
وتتعلق بحجم ونوع المنظمة وطبيعة ومدى تنوع مجالات اهتمامها ومستویات النجاح الذي تنشده. 


أهداف الشركة أو المؤسسة : 

بعد أن تحدد المنظمة رسالتها وملامحها التي ترغب 2 أن تكونها خلال رؤيتها المستقبلية 
مستندة على تقويم موضوعي لبيتها الخارجية ومواضح القوة والضعف فيها ومنظومتي القوة 
رةو اک ا هی ا ن وة اها ك اة اا ا 
تتوخاها وتصوغها بشكل يمكنها من القياس الكمي لمدى ما أنجزته 4 طريق هدفها العام» هذه 
النتائج هي الأهداف التي تحصن المنظمة من الارتجال والتشويش والفموض 2 العمل وتمكن 
إدارة المتابعة فيها من رقابة الأداء خلال تنفيذ العمل. 

الهاو رع ا ك ةه مما غ أن كن خا لا وة 
ومصوغة بوضوح. تکمن أهمية الأهداف العامة لمسيرة أي منظمة 2 نها توجه صتاع القرار 2 
كما تحدد الطريقة التي تدار بها موارد المنظمة لتحقيق النتائج المتوخاة. 

وتتحدد أهداف المنظمات العامة بصورة أساسية إلى ثلاثة أنواع تتمثل 2: 

أهداف عامة حسب الآهمية : وهي تختلف 2 أولويات الأخذ بها حسب كل منظمة وتوجههاء 
وإن كانت تتركز بشكل كبير 4 الرغبة والنمووالحصة والسوقيةء وما يتعلق بالسياسات التي تتملق 
بالعاملىن ورفاههم؛ وبالمجتمع والمسؤولية تجاهه » وبالمحافظة غل الموارد والاستقرار المالي. 


الإدارة الإتستراتيجية 


الأهداف العامة ارتباطا بالزمن: تصنف الأهداف إلى أهداف تحقق ب الزمن الطويل. 
وهي أهداف غاا ما تکون على مستوی الإدارات العليا الزمن وإلى الزمن القصيرء وهي أهداف 
تنفيذية؛ وأهداف إلى الزمن المتوسط تقع بين الحالتينء لأن القاعدة تقول إن الهدف كلما كان 
أقصر كان أقرب إلى المستويات الوظيفية الأدنى. 


الأهداف العامة حسب وظائف المنظمة ؛ 


ا افا ف اقا ا فة وة ا رها اه فدلا ف الو يه 
بأهداف تتعلق بالاستئثار بحصة سوقية أكبر والتوسع 2 المبيعات» وقسم الموارد البشرية يسعى 


إلى تحسين بيئة العمل وتجويده ... وهكذا. 


الخصائص الجيدة للأهداف العامة ؛ 


يشير كثير من خبراء الإدارة الإستراتيجية إلى أن للأهداف العامة مجموعة من الصفات 


ينبفي التقيد بها للخروج بأهداف عامة تؤدي الغرض الأساس من صياغتهاء تتمثل 2 الآتي: 


أن تكون منسجمة ومتناغمة مع منظومة صياغة الإدارة الإستراتيجيةء بحيث تكون ترجمة 
سليمة للرؤية والرسالة الإستراتيجية بصفة عامة ومتمشية مع ما أسفر عنه مسح البيئتين 
الخارجية والداخلية. 


أن تكون قابلة للقياس ومحتوية على أرقام تحدد كمية العمل ومقدار الموارد المستخدمة 2 


الإنتاجء ومقدار الأرباح والزمن الذي تحقق فيه الإنجاز. 

أن تكون واقعية وقابلة للتحققء وذلك بدارستها من قبل الإدارات العلياء وتحديد الطرق 
والأساليب التي تؤدي إلى تنفيذها. 

أن تكون مقبولة من قبل كل الأطراف ع المنظمة والمتعاملين معها من عملاء وموردين 
وأصحاب المصلحة وأي أطراف أخرى لها مساس بأنشطة المنظمة وإنتاجها. 

أن تكون مصوغة بوضوح وبعيدة عن الغموض والعموميات غير المحددة. 

أن تكون مرنة يمكن أن تتكيف مع المتغيرات والظروف. وقابلة للتعديل الذي لا يؤدي إلى 
إضرار بالمنظمة 4 حال حدوث هذه الظروف والمتغيرات. 


۲ 


٤ 


ويسألونك عن الإدارة 


تقود الخيارات التي تقوم باتخاذها المنظمة والبدائل التي تتبناها وتا للظروف والمتغيرات 
التي تطرأً على المنظمة والبيئة من حولها » إلى النجاح الذي هو الفرض الأساس الذي تسعى 
إليه المنظمة. أو إلى فشلها بسبب عدم مناسبة هذه الخيارات والبدائل التي كانت نتيجة لخطاً 2 
قراءة واقع المنظمةء وأخذ نقاط قوتها وضعفها ب4 الحسبان» أو واقع بيئتها والفرص التي تحملها 
أو المهددات التي تحيط بها. 


ويعني (الخيار الإستراتيجي)ء› انطلاقا من مفاهيم عديدة تشيع 2 أدبيات الإدارة 


الإستراتجية تبعا لرؤية قلماء الإذارة 


ه "أنه قرار يقع ضمن إطار عملية صنع القرار مع الاهتمام بالعلاقة بين الفرد 


والمنظمة والبيئةء وهو قرار يتأثر بمستوى طموح صانع القرار والأهداف السابقة ونتائج 
تقويم الأداء". 

"هو قرار اختيار الإستراتيجية التي تحقق أفضل توافق لأهد اف المنظمة من بين عدد من 
البداثلء قد تكون على المستوى العام أو على مستوى الأعمال أو على مستوى الوظائف . 
"إن الخيار الإستراتيجي هو البديل الذي يتم الأخذ به من بين مجموعة البدائل 
الممكنةء بعد أن تتم غربلة البدائل والإبقاء على أفضلهاء وإجراء عملية تقويم ومقارنة 
بينها للأخذ بالبديل الذي يحقق الأهداف '. 


وطبقا لهذه المفاهيم يمكننا أن نقول إنها بے الحقيقة تشير إلى تعريف لا يخرج كثيرا عن أن 
الخيار الإستراتيجى هو الأخذ بأفضل البدائل المتاحة لتحقيق أهداف المنظمة على جميع مستويات 
الأعمان ا اطات اتاد دوف اة وان حا 


وخلاصة القول إنها أهداف عامة يجب أن يتم تطبيقها عنذ وضع الأهداف الإستراتيجية. 
ومثال على ذلك من الممكن أن تكون كالآتي: 


خدمة المجتمع والبيئة. 

a LE ESSERE E N 
يسمح بنموها وتتميتها 2 سوق تحكمه المعايير الدولية.‎ 

تحقیق مستوی يشة وظروف عمل أفضل للعاملين مع السعي تجاه إيجاد مناخ موائم 
لنظام العمل. 


الإدارة الإنستراتيجية 


ثانيا ٠‏ التخطيط الشامل كمحدد للادارة الاستراتيجية : 


کیا چو عن ا ق و ف 
ما نعنيه هو التخطيط الشامل وليس التخطيط الإستراتيجي فقط حيت إن علماء الإدارة قاموا 
فيما قبل العولمة بتقسيم التخطيط إلى ثلاثة مستويات من تخطيط إستراتيجي ويختص بالإدارة 
العليا للمؤسسةء والتخطيط التكتيكي ويختص بالإدارة الوسط, والتخطيط التنفيذي ويختص 
بالإدارة التنفيذيةء بينما مع دخول العولمة وظهور الحاجة للقيادة الإدارية بالمفهوم التتظيمي من 
العمل كفريق وليس العمل من خلال التنظيم الهرمي فقد صاحب ذلك تغيير شكل التخطيط المنوط 
بالقيادة الإدارية المتمتلة 2 القائد الإداري ليصبح الاحتياج إلى التخطيط الشامل أو التكاملي هو 
الطريق لقيادة المؤسساث ونجاحها وهذا ما سنتناوله 2 هذا الفصل. 


أهمية مفهوم التخطيط ودوافعهء مراحل وخطوات عملية التخطيط» أنواع التخطيط من 
حيث: المستوى الجغرا2 أو المكاني» النشاط القطاع أو المجالء الزمن أو المدى» درجة الشمولية. 


ومشاکله. 


لماذا التخطيط الشامل ( المتكامل)؟ 


E E A‏ ا و ون 
کو ادات ا و ال واه فت الیش ت کان لرام علا اتد ممه ازن 
المتاحة أمامهاء وأن تعمل إدارة المؤسسات على استغلال تلك الفرص» ومن هنا تزايد الاهتمام اليومي 
مووي طف او ما هلي اتج بن ارتخطبط السرا دج ر الفط ااك انوشت فة 
وهو ما يحتاج إلى نوعية خاصة تجمع مابين العقل (التفكير بعيد المدى) و2 الوقت ذاته العمل مع 
ا اا ی کر انحط اناا عى کانبات 
وات مرا هة ا وة وها ت الاو قاف لمان کر وه اهو 
الجديد نحو كيفية استخد ام التخطيط اأıشJal (CORPORATE PLANNING)‏ . 


وقد أظهرت التجارب السابقة لتلك المؤسسات مقدار العائد الذىيمكن للمؤسسات الحصول عليها 
جزاء استخدام التخطيط المتكامل لأعمالها › فقد تزايدت الربحية ( اقتصادية ۔ مالية اجتماعية) 


0 


٦ 


ويسألونك عن الإدارة 


سے تلك المؤسسات سواء 2 مراحل التخطيط قصير أو طويل الأجل وذلك نتيجة حسن استخدام 
مواردها المتاحة, والأمر التالي لتحقيق الربحية هو ما تقدم لنا عملية التخطيط الشامل من أسلوب 
فغال لتحفيى دلت نمو منتظمة وة 

بصفة عامة » فإن التخطيط الشامل يمكن تعريفه بأنه أسلوب منظم لإدارة أعمال الشركة أو 
المؤسسة مبني على التعاون والعمل كفريق» وتقدير عقول العاملينء ولذا يتيج للشركة أو المؤسسة 
ا یکی واا وان ی غا اسا 


مكونات التخطيط (CORPORATE PLANNING PAR71S) Jal!‏ : 
ويتكون التخطيط الشامل من جزأين اساسيين هما: 
ه التخطيط الإستراتيجي .STRATEGIC PLANNING‏ 


.1A۸C۲۱٥C۸1 ۴L۸ NNING التخطيط التكتيكي‎ ه٠‎ 


الرقابة والتقويم: 

ويتتاول التخطيط الشامل المفاهيم العريضة لأعمال المؤسسة وكيفية العمل على التوفير 
المستقبلي للموارد اللازمة للإنتاج وتحقيق الربحية المتوقعة من خلال استخدام إستراتيجيات 
محددة (الخطة الإستراتيجية). ويلزم هنا التعاون التام بين جميع العاملين حتى تكون الخطة 
الإستراتيجية قابلة للتنفيذ وانعكاساً لفكر جميع العاملين من واقع شعورهم بأنهم قاموا بالاشتراك 
4 وضعها وتعبر عن احتياجاتهم ( أهداف اجتماعية) واحتياج المؤسسة (أهداف اقتصادية) بط 


الوهت نفسه. 


وبعد وضع الخطة الإستراتيجية وقبل تنفيذها أو نشرها على العاملينء يتم الإعداد للتخطيط 
اك الد تن تحط الفساة و الا جرا بات دة اادد رى هة ا رة ن 
الممكن أن يتم تعديل الخطة الإستراتيجية بالزيادة أو النقصان»ء وذلك لما تسفر عنه الخطط 
اله راو اف ن قات ن حف و لوار ا وي اة الا ا 
بالتطبيق ووضع المهارات والتكنولوجيا ومقدار القدرة على مواجهة التحديات» ويتم هنا توسيع 
مشاركة أفامتن ك امسات الأخري خاصة اليد ة جا إلى ج ع دار الفا 


الإدارة الإستراتيجية 


ويلزم وضع وتحديد مخطط شامJ CORPORATE PLANNING)‏ ) 2 أى مؤسسة بغض النظر 
عن حجم أعمالها أو درجة تعقيد تلك الأعمالء وذلك لعاونة القائد المدير ب2 تلك المؤسسة على 
كيفية عمل التخطيط الشاملء وهذا الوجود شامل لا يسمح فقط بعمل خدمة جيدة للمؤسسة 
فقط» ولكنه يتيح للقائد المدير أن يركز مجهوده على الأهداف التي اتفق مع العاملين على تحقيقها 
التي من شأنها تعظيم أداء مجالات الشركة أو المؤسسة الرئيسة وسنتناول كلا من المفهومين على 
النحو التالي: 


أ ولا : التخطيط الاسترا تيجıي )STRATEGIC PLANNING)‏ : 


إذا كان التخطيط بوجه عام هو عملية مقصورة لتحديد ما يجب عمله 2 المستقبل والأسلوب 
الذي ينفذ به هذا العمل معتمدين ب2 ذلك على التنبؤ. فإن التخطيط الإستراتيجي هو ذلك 
النطيط اشد علي النطام الإسترا ت ا ةه لمنظمة مستنداً على دراسة البيئة الخارجية 
بكل ما تحمله من فرص وتهديدات وعلى البيئة الداخلية بنفاط القوة والضعف فيها. 

فالتخطيط الإستراتيجي 4 مفهومه العام هوصنع الاختيارات والبدائلء فهو أد اة إدارية تهدف 
إلى دعم القادة لكي يكونوا على وعي بهد افهم والوسائل المتاحة بين أيديهم» والغرض الذي تسعى 
إليه المنظمة من خلال التخطيط الإستراتيجي» هو تمكنها من خلال تضافر جميع آفرادها إلى 
أن تضع ب2 مركز اهتمامها وسلم أولوياتها سرعة الاستجابة لما يحدث من تغير 2 البيئة من 
حولهاء ويتصف التخطيط الإستراتيجي 4 مجمله بالنظرة بعيدة الأمد وبالشمول. فالتخطيط 
و ارا فع رة ا هه او رة اساد ع رة كار ا اة 
وتحديد شكل المنظمة شكل المنظمة وتحديد حجم نشاطهاء بينما يعني التخطيط الإستراتيجي 
سبر المستقبل وتغيير نوعية هذا النشاط وشكل المنظمة. 

فالتخطيط الإستراتيجي هواذن : 

نظام متكامل يتم بشكل مقصود وبخطوات مدروسة. 

٠‏ نظام يحدد شكل المنظمة 2 المستقبل ونشاطها. 

٠‏ نظام يحدد مسار المنظمة 2 المستقبل. 


۰ نظام يتم من خلاله تحديد مجالات تميز المنظمةء وتحديد أعمال أنشطتها 4 المستقبل. 


۷ 


۸ 


ويسألونك عن الإدارة 


لعرفة نقاط القوة والضعف والتهديدات والفرص الموجودة ب4 البيئة وتنمية مجالات 
التنافس ك المستقبل. 
٠ه‏ أسلوب العمل 2 الإدارة العليا والإدارة التنفيذية بما يحدد مساهمتهما ووظيفتيهما 
داخل المؤسسة. 
أسلوب تحديد العائد على المنظمة من مزايا اقتصادية وغيرها بما يبرر بقاء الشركة. 
A E a N O ga a‏ 
ينطوي بدوره على تحديد كل من رسالة المنظمة وأهدافهاء بناء على تحليل للوضع الحالي 
والمستقبلي لكل من البيئة المحيطة والقدرات الذاتيةء بعدها يتم ترجمة تلك الأهداف إلى برامج 
وخطط على المستويات الإستراتيجية (برامج وخطط طويلة الأجل على مستوى المنظمة ككل وعلى 
المستويات الوظيفية). (برامج وخطط متوسطة الأجل على مستوى كل وظيفة من وظائف الإنتاج 
والتسويق والأفراد والأموال) » وعلى المستويات التشغيلية (برامج وخطط قصيرة الأجل على 
مستوى التشغيل اليومي) . 
وكما يوضح الشكل التالي هناك خطوات متعددة لإجراء التخطيط الاستراتيجي» ولا يمكن 
إغفال خطوة من تلك الإجراءات ب4 حالة الرغبة ‏ عمل تخطيط إستراتيجي ناجح» وسوف 
تتناول تلك الخطوات فيما يلي: 


(THE ELEMENTS OF STRATEGIC PLANNING) 


الإدارة الإستراتيجية 


)١(‏ التحليل الاستراتيجي: 

تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات للشركة. 
البيتة الخارجية : 

تمثل البيئة الخارجية المحيط الذي تتفاعل المنشآة مع متغيراته والتكيف معها لتتمكن من 
الاستمرار والبقاء والتنبؤ بهذه المتغيرات لتحديد العوامل البيئية التي توفر الفرص المساندة 
للمنشأة لتحقيق أهدافها وإجرء التعديلات التي تزيد من إمكانيتها لاستثمار هذه الفرص» 
وتحديد العوامل البيئية التي تهدد سياسة المنظمة وتعيقها عن تحقيق آهدافها. 

لقد اتفق كثير من الباحثين الإداريين على أن البيئة لها أثر ملحوظ 2 أعمال صياغة 
الإستراتيجية. فالظروف البيئية تحمل المخاطر والتهديدات كما تحمل الفرص الواعدةء وتلك 
المخاطر والتهديدات والفرص الواعدة بكل ما تحويه وما تموج به من تيارات خاضعة لبيئة 
العمل كا لاسن رامال والتكابات العمالية أو من خلال عة اجتماعية أكبر اشضاعاء كالقرى 
الاقتصادية والاجتماعية والتقنية والسياسية. 

والبيئة المحيطة بالمنشأة التي تتفاعل معها وتؤثر فيها تزد اد كل يوم اضطرابا وتعقيد أ وتتطلب 
من الإدارات الإستراتيجية تنظيمات هيكلية خاصة وكفاءات بشرية تدير هذه البيئة؛ وتسخرها 
لصالح المنشأة. إن انسجام الإستراتيجية للبيئة الخارجية ومتغيراتها تعد من مؤشرات النجاح 
للإدارة الإستراتيجية. 

من هنا نقول إن بداية عمل الإدارة الإستراتيجية تنطلق من رؤية ثاقبة للبيئة الخارجية 
ودراستها وتحليلها بكل مكوناتها ليتم استشمارها والحصول على أفضل الفرص المتوافرة 2 هذه 
البيئة المتغيرة التي تجد المنشأة أو المنظمة نفسها إزاءهاء 4 حركة ديناميكية مستمرة للتجاوب 
معهاء واختيار البدائثل وفق هذه الدراسة والتحليل اللذين تقوم بهماء ولا يمكن بآي حال لمنظمة 
عمل أن تنجح وتستمر إذا لم يكن عملها الإداري مستندا إلى معايشتها لبيئتها المحيطة. 


البيئة الداخلية : 
تتکون البيئة الداخلية نظمة العمل من هيكل النظمة ومواردها وتقافتها وتحليل نقاط القوة 
والضعف التي تمتلكها أو تعانيهاء ويعني ذلك استكشاف نقاط قوة المنشأة وضعفها فيما يخص 


۹ 


ويسألونك عن الإدارة 


تنظيم العمل وتدفقه والصلاحيات الموكلة لموظفي المنظمة» هذا فيما يخص هيكل المنظمة 
أما تقافتها فتشمل المعايير التي تحدد نمط السلوك المتبع 2 المنظمةء وما هو مقبول 2 محيطها 
وما هو غير مقبول» وتضمن الموارد قوى المنظمة البشرية والآية وأضولها الماليةء ووضقا لتغيرات 
بيئة المنظمة الداخلية تتحدد تصرهفاتها ذات الدلالة الإستراتيجية. ولذلك تتحقق جوانب القوة 2 
المنظمة عندما تحقق أطر البيئة الداخلية من هيكل تنظيمي وموارد وثقافة خاصة بالمنشأةء مزايا 
تناسية تمكنها من تقديم سلعة أو خدمة لا يستطيع المنافسون تقديمها كلياً أو جزتياًء وتمكن المنظمة 
من الاحتفاظ بموقفها التنافسي وتبرز للمنظمة الأعمال التي تتميز بهاء وتدعم موقفها باستثمار 
الفرص المتاحة لهاء وزيادة قدرتها على تفادي التهديدات التي تحدق بها 2 محيط بيشتها الخارجية. 

يجب أن يتم تحليل أي مؤسسة من ناحية مواردهاء والموارد هنا هي العناصر المختلفة التي 
تساهم 2 قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها وهي: 

.CAPAC|7Y الطاقة المؤسسية‎ -١ 

.PROCUREMENT SYSTEM تlجlaت>iلl نظام‎ -۲ 

.MARKETING SYS7EM الهيكل التسويقي للشركة‎ -٣ 

.ORGANIZATIONAL INFRASTRUCTURE الهيكل التنظيمي للشركة‎ -ً٤ 


.TECHNICAL & MANAGERIAL PERSONNEL ( lui - Îqرlد|) الموارد البشرية‎ -٥ه‎ 


«FINANCE Jıgnتll‎ -1 


.KNOWLEDGE ةفAرفأkl‎ -Y 


)١(‏ نقاط القوة (۲) نقاط القوة 


الإدارة الإستراتيجية 


الطاقة المؤسسية ؛ 

٠‏ ما الخدمات الرئيسة التي تقوم بها المؤسسة ؟ 

٠‏ هل تملك المؤسسة خبرات خأصة تعطيها ميزة تناضية © ما هي ؟ 

٠‏ ماالميزة التي تعطي المؤسسة القدرة على منافسة الآخرين (التنوع - الجودة ‏ المرونة_2 
الخدمة ‏ سرعة الاستجابة لطلبات المستفيدين من الخدمة)؟ 

٠‏ ماحجم تدخل المؤسسة 2 أنشطتها؟ 

٠ه‏ هل قامت المؤسسة بتحديد إجراءات عمل وخطوات تنفيذية لجميع عملياتها كزمن أداء 
ومستوی جود ة9 

٠‏ ماحجم تدخل المؤسسة 2 إدارة وتخطيط الأعمال التي تشارك فيها المؤسسة بالتمويل ؟ 

٠‏ ما جودة خدمات المؤسسة 9 هل هي أفضل آم أسواً من مناضسيها؟ 

۵ هل تستخدم المۇسسة نظاماً للرقابة على الجودة 2 الأداء لكل عمل» وأن يتحكم 2 
الوصول إلى هذه الجودة؟ 

٠‏ ماالمميزات أو المحددات الأخرى التي يمكن تحديدها بالمقارنة بالمنافسين؟ 

الاحتياجات: 

٠‏ ما الاحتياجات التي تشتريها المؤسسة؟ 

ما مدى جودة موردي الاحتياجات؟ وهل يمكن الاعتماد عليهم؟ وإلى أي مدى؟ 

۵ كيف يتم اختيار الموردين؟ 

٠‏ هل تشتري المؤسسة خاماتها من موردين دائمين؟ إن كانت الإجابة بنعمء فكيف تم 
اختیارهم؟ وما شروط التعاقد معهم؟ 

٠١‏ هل تحتفظ المؤسسة ببيان مفصل للخامات والمواد الموجودة بمخازنها؟ هل لديها نظام 
وسياسة محددان فيما يتعلق بهذا الموضوع؟ 

٠‏ ما الجودة العامة للموردين التي تتعامل معهم المؤسسة ؟ وإلى أي مدى يمكن الاعتماد 
علیهم؟ وکیف يتم اختیارهم؟ 

٠‏ هل تملك المؤسسة المعدات والآلات التي تحتاج إليها؟ 
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التسويق : 


ما أداء المؤسسة 2 سوق تنافسية؟ هل نسبة مكاسبها أكبر أم أقل من منافسيها؟ 

ما الأنشطة الأكثر جاذبية من وجهة النظر التسويقية؟ 

هل تنجح المؤسسة 2 التعرف على كل أو أغلب الأنشطة التي تمكنها من الدخول 2 منطقة 
عملها؟ 

هل تستعين المؤسسة بعاملين متخصصين لهذا الغرض؟ 

كيف تحدد المؤسسة هامش الربح؟ هل خطة الأرباح مرنة ام مركزية؟ 

هل تستطيع المؤسسة مساعدة العميل 2 اختيار احتياجاته؟ 

هل بمقدور المؤسسة الدخول ب4 شراكات أو تمويل لمشروعات العملاء؟ 

هل المؤسسة قادرة على الدخول 2 اتفاقيات شراكة ومن أهم المرشحين ثل هذه الاتفاقيات؟ 


الهيكل التنظيمي للمؤسسة : 


ما الشكل التنظيمي للمؤسسة: إدارتهاء قنوات السلطة والمسؤولية فيها؟ 

هل سلطات ومسؤوليات كل مسؤولي المؤسسة محددة بشكل جيد؟ وهل تمثل الواقع الفعلي؟ 
هل یکس الهیکل التنظيمي الرسمي ( ×۸ 2۸۲10| 1E ۴RM A1 0۸ GAN‏ ) التقسيم الفعلي 
ıddلؤطة‏ ) $(THE INFORMAL ORGANIZATION‏ 

هل للمؤسسة منهج رسمي لتخطيط وتطبيق نشاطاته؟ وهل يطبق هذا المنهج ضعلا وهل 
تتم مراجعته واستحداثه دوریا؟ 

هل يمكن للمؤسسة أن تتكيف مع سرعة إنهاء معاملات الأنشطة؟ 

هل يمكن للمؤسسة أن تتكيف بفعالية مع متغيرات متعددة 2 الأنشطة أو المنتجات نتيجة 
لطلبات العميل؟ 

هل تستخدم المؤسسة نظاماً شاملا للجودة 

هل تستخدم المؤسسة نظام معلومات على الكمبيوتر يحتوي على معاملات الأنشطة 
والتحكم فيها والجدولة الزمنية والتحكم فيها والتحكم 2 الجودةء والمحاسبةء والمدفوعات 
والتحكم بے التغيرات؟ وهل النظام متكامل؟ وهل يستخدم مصادر معلومات شائعة ؟ 
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هل تستخدم المؤسسة نظاما فعالا لتسجيل المدخلات والمخرجات 2 الأوعية المختلفة وعمل 


۰ 
تحليلات إاحصائية ؟ 
الموارد البشرية : 
ماالهام الإدارية الموجودة 2 المؤسسة؟ وما محتواها المحددة (ويتم الإجابة عن هذا 
السؤال عن طريق تحليل المؤسسة). 
٠‏ ما مقاييس تعيين الموظفين الجدد؟ وهل هي نتيجة التخطيط بعيد المدى أم فقط نتيجة 
لاحتياجات حالية ضاغطة؟ 
٠‏ مادرجة تعليم الموظفين؟ 
۰ ماخبرتهم العملية؟ 
٠‏ منذ متى وهم يعملون 2 المؤسسة؟ 
۰ هل یشارکون 4 برامج تدريبية ٩‏ کم عددها؟ 
ه إلى آي مدى هم موالون للمؤسسة ويمُدّون أن نجاحهم من نجاحها؟ 
٠‏ إلى أي مدى يشاركون ب2 التخطيط البعيد المدى للمؤسسة ؟ 
التمويل: 
۵ مامردود ا ا الإنفاق؟ 
٠‏ ما نقاط القوة المالية العامة للمؤسسة؟ يتم قياسها عن طريق النسبة بين أصولها 
وخصومها. 
ه٠‏ ما الموارد المالية المتوافرة لدى المؤسسة (قدرتها على تفطية الديون أو الالتزامات ذات 
المدى القصير)؟ 
٠‏ هل للمؤسسة خطط وسياسات للاستتمار بعيدة المدى؟ 
٠‏ ما المصادر المالية للمؤسسة ؟ ما حجم الميزانية الذي تستطيع توفيره عند الحاجة؟ 
٠ه‏ مامدى استقلالية المؤسسة فيما يتعلق باستخدامها لميزانيتها؟ 
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المحرفة : 

ما خبرة المؤسسة ؟ ما المشاريع المتميزة التي نفذتها؟ 

٠‏ إلى آي مدى تمت المحافظة على الخبرة والمعرفة المكتسبتين ( 2 صورة سجلات» تفاصيل) 
حتی یمکن استخدامها مستقبلا؟ 

١ه‏ هل يتم زيادة معرفة وخبرة المؤسسة بشكل مستمر من خلال توثيق خبراتها الشخصيةء 
المشاركة 2 برامج تدريبية وك بحوث ومتابعة كل ما هو جديد 2 المجلات المتخصصة 
والندوات؟ 

٠‏ هل يتم نشر المعرفة المكتسبة بفاعلية بين أفراد المؤسسة؟ 

* هل يتم تطبيق هذه المعرفة 2 الأعمال التي تقوم بها المؤسسة؟ 

٠‏ هل تستطيع المؤسسة استخدام معرهتها للمشاركة بشكل إيجابي 4 عمل دراسات الجدوى 
وتحليل المخاطر ... إلخ؟ 


(۲) تحديد الأهداف الكمية وإيجاد البدائل وتقييمها واختيارالاستراتيجية 
المحققة لها. 

-١‏ تحديد الأهداف: 

ومما سبق توضيحه» يكون من الممكن الآن أن نضع الأهداف الأساسية. إن الهدف الأساسي 2 
أي مؤسسة خدمية أو تجارية هو تحقيق عائد مناسب (مادية - أو معنوية_ أو اجتماعية _ أو خدمية 
أو سياسية _ أو ... إلخ). 

ويتم التعبير عن ذلك بتجديد معدل العائد المناسب على حقوق المساهمين (أفراد - مجتمع - 
هة ... إلخ ). مع تحمل مستوى معقول من المخاطرة. 

ومن هنا يمكننا عادة حساب هدقف الأرباح للستوات القادمة ب2 الشركة. 

والخطوة التالية تكون تجهيز للتنبؤ بالربحية للفترة المستقبلية على اقتراض استمرارية عمل 
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لتقابل الفرص والمخاطر ع البيكة المحيطة. و2 الغالب تظهر لنا فجوة بين هدف الربح المخطط. 
والتنبؤ بالأرباح من تنفيذ الأنشطة الحالية وتكون عملية تحليل الفجوة والخطط المرتبطة بها هي 
آشتاش التخطيط الإستراتيجي. وحتی یمکن التآكد من عمل هذا التقييم بصورة سليمة» يجب 
على الإدارة أن تحدد أولا مجالات الأعمال التى تمارسها حالياً. فعلى سبيل المثال. المؤسسات التى 
تعمل 2 مجال السفن» تمارس نشاطها 2 نقل الركاب» ونتيجة زيادة المنافسة أمامها من شركات 
الطيران أجبرها على أن تمعن التفكير 4 الهدف من مجال أعمالهاء ومن هنا لجأت إلى توفير 
رحلات ترفيهية 2 صورة الفنادق العائمةء وهناجمعت ميزتبن 2 نشاط واحد (النقل والسياحة). 

ولان أن كرون الأهة أف الوكوعة أهد افا كمنة كن اها رمرةة مدى إنجازها أو الابتعاد 

و ی ا ی ی ا ع و ی ر 
نقأاط القوة والضعف والفرص والتهديد ات. 

عند الاستقرار على الأهداف الإستراتيجية تأتي الخطوة التالية وهي اختيار الإستراتيجية 
المناسية لتلفيكد الهدف الذي تم ل ستقر ار على 3 تحقيقه خلال ا لستوات القادمة. 
۲-إیجاد البدIاJû‏ وتlaııã‏ ) EVALVATE ALTERNRLIVE‏ (: 
بدائل الاستراتیجیات: 

هناك ٠١‏ یا ا واا ن وات ان و ا اا 

-١‏ أربعة بدائل للإستراتيجية معنية بالأسواق التي تعمل بها المؤسسة ونوعية الخدمات التي 

تقدمها. 
- خمسة بدائل للإستراتيجية معنية بمضاعفة حجم أعمال المؤسسة عن طريق الشراكة أو 
التحالف أو المشاركة أو شراء مؤسسات أخرى. 
-٣‏ ثلاثة بد اتل للإستراتيجية معنية بالسلوك الدفاعي للمؤسسة 2 حالة الأحوالوالظروف السيئة. 
-٤‏ ثلاثة بدائل معنية بسلوك المؤسسة عند دراستها للتسهيلات والأوعية الجديدة وحسب 
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أولاً؛ البدائل الإستراتيجية المعنية بالأسواق التي تعمل بها الشركة ونوعية 
الخدمات التي تقدمها: 


خدمات جديدة 


12 ەھ *. 


أسواق جديدة 
بتوع الخدمات نفسها الوضع الحالي 
التي تؤدى 


)١(‏ دخول أسواق جديدة بنوع الخدمات نقسها التي تؤدى. 
٠‏ أسواق الدول العربية والأفريقية. 
(۲) تقديم خدمات جديدة 4 الأسواق نفسها. 
* (أنشطة- تسهيلات ۔ شكل إنتاجي جديد ... إلخ ). 
(۳) دخول أسواق جديدة بخدمات جديدة. 
* (أسواق الدول العربية والأفريقية). 
)٤(‏ البقاء 2 الأسواق نفسها بالخدمات ذاتها. 


٠‏ (الوضع الحالي). 


الإدارة الإستراتيجية 


(۱) 
شراء أو شراكة 


مع مؤسسات 


تنتج مكونات الشركة 


أو تسوق 


)۲( المنتج النهائي للشركة 0 
شراء أو شراكة E‏ مشاركة 
ف ) Joint Venture‏ ( 
تعمل ب نفس مجال 8 
1 مشروعات محددة 
الإنتاج أو الخدمة 


ثانيا؛ الندائل الاستراتيجية 
المعنية بمضاعفة حجم المؤسسة 


فن طرق 
الشراكة أو التحالف أو المشاركة 


)٤( 
شراء أو شراكةمع‎ 
مؤسسات لديها الإمكائيات‎ 
ب البنك‎ 


)٥( 
شراء أوشراكة‎ 


مع مؤسسات 
ا علاقة لها 
بعمل المؤسسة 


أو إمكائية استخدام 
نقاط القوى 2 المؤسسة 


0¥ 
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خالثا ٠‏ البدائل الاستراتيجية 
المحنية بالسلوك الدفاعي للمؤسسة 
2 حالة 


الأحوال والظروف السيتة 


)۲( 
الحد من 
تذدهور المۆسسهة 


)0( 
غلق أو بيع 


أجزاء ( أنشطة ) 
من المؤسسة 


بتخفيض الأصول 
أو 
تقيد الأنشطة والأعمال 
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رابعاء؛ البدائل الإستراتيجية 


المعنية بسلوك المؤسسة عند زيادة أنشطتها أو خدماتها 
وزيادة التعادل 


الحالة الأوتى : 


وے هذه الحالة تكون إستراتيجية المؤسسة: 
-١‏ تقليل هامش الربح (۴لا۷0۸8۸) 2 الأنشطة الجديدة لتعظيم فرص الحصول على العمل. 
وڪ زياد ة السعي للحصول على عملاء جدد. 


“٣‏ فتح أسواق جديدة لأعمال البنك الحالية )MAR ٤۲ ۸۶۶۸0۸٥۲(‏ وخلق نوعية أعمال 


جديد ة 2 الآسوlق‏ الحıllة (PRODUCT APPROACH)‏ . 
جديدة بے الاسوا 
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الحالة الثانية: 


الطاقة القصوى 


و2 هذه الحالة تكون إستراتيجية المؤسسة: 


-١‏ وضع هامش الربح (۴لا۷۸۸۸) مناسب 2 الأنشطةالجديدة لتعظيم فرص الحصول على 

۲- محاولة الحفاظ على عملاء الشركة المتميزين. 

۳- خلق حواجز )8۸۸۸|٤۸8(‏ (احتكار) لنوعيات متميزة من أعمال الشركة لمنع دخول 
المناضسين بها عن طريق الجودة العالية - التكنولوجيا المتقدمة ‏ عامل الوقت. 
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الحالة التثالثة ٠‏ 


الطاقة القصوى 


و2 هذه الحالة تكون إستراتيجية المؤسسة: 

|- تىظيم هامش الربح (0۶ا )M5 4۸K‏ ع الأنشطة الجديدة لضمان تغطية مخاطر 
الاحتياج لزيادة الطاقة القصوى للمؤسسة. 

۲- اختيار النوعيات المتميزة من المشروعات التي تضمن إبراز وتفرد المؤسسة. 


AE A e ALR E AN DEE 
خدماتها أو منتجاتها.‎ 
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- تجهيز الخطة الاستراتيجية ؛ 

وبعد تحدید کل ما سبق التي قامت بتجهيزه الإدارة. فإن المؤسسة مستعدة الآن للخطوة 
الأخيرة وهي وضع الخطة الإستراتيجية نفسهاء وهي التي تحدد باختصار إلى أين تهدف الشركة 
آن تذهب حاليا؟ وكيف يمكنها الوصول إلى ذلك الهدف؟ 

إن الخطة الإستراتيجية يجب أن تضمن عدة قرارات عن: 

٠ه‏ مجالات الأعمال المختارة. 

٠‏ الأرباح المطلوبة من كل مجال أعمال. 

٠‏ الأسواق المختارةء والمنتجات والخدمات.والنصيب السوقي المطلوب. 

٠ه‏ الأهداف التقفصيلية لكل مجال رئيس 4 الشركة من مجالات الأعمال. 

٠‏ التكامل سواء كان تكاملاً أمامياً مع المستهلكين آم تكاملاً خلفياً مع الموردين. 

٠‏ التنويع» من خلال البحوث والتطوير, أو الحصول على تراخيص. أو الاندماج» أو الدخول 

4 جميع تلك الأنشطة. 


وهي تختلف من مؤسسة لأخرى» ومن مجال عمل لمجال عمل آخرء وقد تم عمل قائمة بتلك 


PROFITABILITY 


MARKET STANDING الإبداع‎ I 
FINANCIAL & PHYSICAL RESOURCES الوارد الالية والمادية‎ 


MANAGER PERFORMANCE &DEVELOPMENT أداء المدير والتطوير‎ 


WORKER PERFORMANCE & ATTITUDE آداء العاملين واتجاهاتهم‎ 
PUBLIC RESPONSIBILITY المسؤولية العامة‎ 
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ثانیا؛ التخطیط التکتیکي ٤٥71٥۸1 ۲1۸ NN|×N6(‏ ۲۸) : 
وعند هذه النقطة من التخطيط الشاملء» يأتي بنا التخطيط الإستراتيجي إلى خطوة التخطيط 
التكتيكي وكما هو موضح 2 التنقل المرفق» تنقسم هذه العملية إلى خمس مراحل رئيسة يتبعها 


(ORGANIZATION PLANNING) التخطبط التنظيمي‎ ١ 
وهي تتضمن تصميم هيكل الشركة الذي يمكن من خلاله تحقيق الأهداف الإستراتيجيةء‎ 
2 ويجب أن يأخذ ب2 الحسبان التغييرات 2 الهيكل الحالي مع تعظيم التعاون مع جميع العاملين‎ 

المؤسسة من خلال هيكلة فرق العمل. 
-١‏ التخطيط لد خول Î1صوğl (PREDATE MARKET DEVELOPMENT PLAN)‏ 
وهي تتضمن تحديد الإستراتيجية المناسبة لدخول السوق » والتعاأمل » وألتنوع. وذلك من خلال 


الخطة الإستراتيجية. 


1۳ 


ورسألونك عن الإدارة 


(RESOURCE DEVELOPMENT PLAN) تفر )وارد‎ طıطختلا‎ 


وهى تتضمن التخطيط للعمالةء والخامات» والتسهيلات. والنقدية التى تم تجهيزها 4 مرحلة 
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(OPERATION PLANNING) alll التخطيط‎ ٤ 
توضيحه ے2 الخطة الإستراتيجيةء ومقدار التدعيم اللازم للمبيعات من خلال الإعلانء والترويج.‎ 
الإنتاجيةء والحوافز.‎ 

أما خطة التصنيع فتتضمن خطة الإنتاج» والرقابة» وأساليب الإنتاج» وتحديد الطاقات 


اما الموازنات فتعبر عن البنود المالية التي تحقق النتائج المتوقعة من الخطة التكنيكية. 


(IMPLEMENTATION) iıفiتlا‎ -o 
ويلزم هنا تنفيذ جميع الخطط التكتيكية. وخطط زيادة الربحية. إن الأهداف الشاملة‎ 
يلزم تقسيمها هنا إلى أهداف للوحدات المكونة‎ ))0RP0RA ۴ 0BJلE°71۷٤8( للمؤسسة‎ 
للشركة (۱ مصفوفة التنظيمية التي تحتوي على فرق العمل) وتکلیف هذه الفرق وتحفيزهم على‎ 
تنفيذهاء ويتم هنا الوصول إلى النتائج الممتازة 2 مرحلة التخطيط الشامل باستخدام عملية‎ 

الإدارة بالأهداف أو الإدارة بالنتائج» ويجب مراعاة الآتي عند التطبيق: 
٠‏ التركيز على إحدى الإستراتيجيات؛ 
لأن التخطيط الشامل 2 بداية الطريق » ريما يتم التركيز على إحدى الإستراتيجيات بالاعتماد 


على حقائق معروفةء وإهمال المتغيرات الأخرى» وهذا خطأ فادح» حيث يتم تركيز مجهودات كبيرة 
لا تتناسب مع كم الحقائق المعروضة. 


الإدارة الإستراتيجية 

: ا لتخطيط الشامل «ادارة الت لتخطبط الشاملة‎ ١ تفويض مسوولية‎ e 
حيث إن العديد من مديري الإدارة العليا رافضون الدخول ب2 علمية التخطيط الشاملء فهم‎ 
يقومون بتفويض هذه العملية للمتخصصين المخططين ب إدارة التخطيط الشاملء وعلى الرغم‎ 


من أهمية دور الاستشاريين والمتخصصين هناء إلا أن دورهم يأتي 2 المرتبة التالية لدور القائد 


المدير بك عملية التخطيط الشامل الذي يجب أن يباشره بنفسه. 


: رفض قبول مضمون التغيرات المحروفة‎ ٠ 
والمقصود هنا هو عدم الرقض المطلق الذي يأتي منعدما من تقبل أن هناك تغييرا (معروفا) أو‎ 
مؤكد الحدوث 4 المستقبلء مثل التغيرات الاقتصادية وما يصاحبها من تضخم أو ظهور منافسين‎ 


. (CONTROL AND CONTINUI!1Y) أ( الرقابة الاستمرارية‎ ( 


وكجزء متكامل من العملية يلزم هنا وضع آسس للرقابة التي تضمن الحصول على تغذية 
مرتدة سريعة وكافية لتحقيق الأهداف التي تم وصفها. وعلى وجة الخصوص. يجب أن نربط 
تلك بالأداء الفعلي الخارجي للمؤسسةء وجميع العوامل التي تؤثر بك أعمال المؤسسةء بحيث 
يمكن تغيير الخطط كلما تطلب الأمر ذلك؛ أي تكون جميع الخطط مرنة وديناميكية التغيير. 
(ب) بعض المشاكل التي تحدث عن التخطيط الشامل. 


أغلب المشاكل التي تظهر هنا نتيجة الحقيقة المبسطة وهوعدم وضوح المستقبل. وكنتيجة 
فإن أغلب المديرين يفضلون أن يحصروا أنفسهم ب المشاكل المعروفة بدلا من الدخول 2 
اكل غير معز وة مفلا ان هذا اللقل له ال ى اتواه ا اشا 


ه الرفض لعملية التتخطيط الشامل: 


وهي أول شيء قد يحدث عند بدء عملية التخطيط الشامل فيوجد تخوف» خصوصا لدى 
الإدارة العليا. من أن يكشف التخطيط الشامل بعض الحقائق عن المنظمة ومستقبلها. 
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الإدارة الإستراتيجية 
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ورسألونك عن الإدارة 


ثالثا: الرقابة والتقويم: 

يموج عالم اليوم بحركة دائمة ومتسارعة 2 كل المجالات التقنية والسياسية والاقتصادية 
والاجتماعيةء والبيئة الخارجية لأي منظمة هي جزء من هذه الحركة التي تؤثر فيها وتتأثر بهاء 
و ظل هذه البيئة الديناميكية لا يمكن ضمان نجاح التنفيذ الإستراتيجي لأي منشأةء ما لم تكن 
قادرة على مواكبة متغيرات هذه البيئة. 

وهنا يبرز دور الإدارات الإستراتيجية 4 مختلف مستوياتها 2 متابعة المستجدات التي تطراً 
بسبب هذه الظروف المتغيرة وإجراء التعديلات التي تناسب المرحلة بالسرعة والكفاءة المطلوبتين. 
هذه الإدارات تظل مفتوحة على أسئلة تظل حاضرة على الدوام» أين يكمن الانحراف فيما 
خططنا له؟ وما هي درجة التطابق؟ وكيف نحسن الإدارة؟ والرقابة مهمة تكاملية على المستويات 
كافةء فالرقابة الإستراتيجية تتولاها القيادة العليا 2 المنظمة» وتتولى الإدارة الوسطى الإشراف 
الإداريء بينما تهتم الإدارة التنفيذية بالجانب الفني أو الجانب التشغيلي. 

وتعد الرقابة الإستراتيجية أداة لقياس كفاءة المنظمة وفاعليتهاء وتعد جزءاً متمماً لعملية 
الأان ار ةر اى آنا لا وة هة رها ما بحا كر عة هة انشا 
إذ إن كل وحدة عمل تحمل 2 داخلها أداتها الرقابية التي تمكنها من التعديل الفوري لتصحيح 
امسار متى طرأت الظروف التي تستدعي ذلك. وتحتاج الإدارة الإستراتيجية إلى توافر نظام 
معلوماتي يتيح الرؤية المتكاملة للأهداف امخصصة للمنشأة. 


ويذهب (روش ويال ١۹۸٠م)‏ إلى أن أهمية ما تقدمه الرقابة للإدارة يتركز 2 الآتي: 

٠‏ يوفر نظام الرقابة وسائل نظامية مدروسة لتقويم الإستراتيجية المختارة. 

٠‏ يعزز النظام أعمال صياغة الإستراتيجية من خلال توضيحه وتحديده للأهداف 
الإستراتيجية التي تنشدها المنظمة. 

١‏ يعزز النظام الثقة بأعمال التخطيط الإستراتيجي ويضفي عليها طابع الواقعية. 

٠‏ يوفر هذا النظام القاعدة المعلوماتية الموضوعية لإبقاء ذوي العلاقة على علم واتصال 


دائمين بما يجري. 


الإدارة الإستراتيجية 


يهينُ هذا النظام مسببات وأشكال التعامل مع القضايا والحالات الناشئة عن التحول 
والتغيير المفاجى 4 البيئتين الداخلية والخارجية للمنظمةء خاصة عندما يستدعي مثل 
هذا التغيير إحداث تحول 2 السلوك الإداري للمنظمة. 

يحدد هذا النظام الزمن المناسب لانسيابية التغذية المكسية بشأن القرارات الإدارية. 
ويوضح مدى ملاءمة أعمال المديرين للأهداف الإستراتيجية المنشودة. 

يمكن هذا النظام إدارة المنظمة من تبني موقف إستراتيجي قوي. ذلك أن القادة الإداريين 
بمقدرتهم على مراقبة أعمال تنفيذ الإستراتيجية يستطيعون القيام بمبادرات شجاعة. 


ويمكننا تلخيص خطوات التابعة والرقابة لتنفين الخطط الإستراتيجية للمنظمة» على 
النحوالتالي: 


تحديد المعايير التي تتم 4 ضوتها عملية المتابعة والرقابة لجميع المستويات الإدارية. 
وتحدد فيها التكاليف والخطط الزمنية وفقی محددات واضحة ومفهومة ویمکن قیاسها. 
ERIE SENG EAN SA AE ES E‏ 
الوافية التي حددتها المعايير. 

مقارنة معايير الخطة ببيانات التنفيذ ولمعرفة درجة المطابقة أو درجة الانحراف. 
التعرف على طبيعة الانحراف إذا وجدء وإذا ما كان هذا الانحراف بصورة كبيرة أو 
متكررة. والبحث عن أسبابه سواء خارجية كانت آم داخليةء والمتسبب فيه. 


متطلبات التنفيذ الاسترا تيجي : 


إن عمليات التنفين الإستراتيجي كما يقول (ديفيد). تؤثر 4 جميع أجزاء المنظمة من أعلى 
المستويات التنظيمية إلى أدناهاء ويتطلب ذلك بشكل خاص مديرين يفهمون الإستراتيجية. 
ولديهم ولاء وانتماء للمنظمة بالشكل الذي يجعل أهدافهم مرتبطة بتحقيق أهداف المنظمةء وأن 
عملية التنفيذ صعبة للغاية» حيث تتطلب مجموعة من الأنشطة الواجب القيام بها من قبل الإدارة 


العلياء التي تتمتل ب2 تحديد الأهداف السنوية للمنظمة المنبثقة عن الأهداف الإستراتيجية» وبناء 
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ويسألونك عن الإدارة 


الفعاليات والسياسات المناسبة لتحقيق تلك الأهداف» ومن ثم القيام بتحقيق الموارد» وقد يتطلب 
الأمر تغيير التركيب التنظيمى الحالى وبناء وتحقيق خطط الحوافز والمكافآت. إن كل ذلك يتطلب 
جهداً برا من الإدارة ویرتبط بشكل مباشر بمستو الأد اء 

ومما أشار إليه ديفيد بشكل موجز تتوضح لنا متطلبات التنفيذ الإستراتيجي التي ستترجم 
الإستراتيجية إلى واقع ملموس» وإلا لم يكن لكل الجهود التي بذلت من فائدة. 


وتبداً هذه المتطلبات بتحديد الأهداف السنوية للمنظمة عن طريق مديري القطاعات 


1 والأقسام» ووضع البرامج والإجراءات اللازمة لتطبيق الإستراتيجية من خلال خطوات محددة» 


ويتم من خلال هذه البرامج تحديد مهام الأفراد وما يقومون به من أنشطة محددة.ء والزمن الذي 
تبدأً فيه ومتى تنتهي هذه الأنشطةء ثم تخصيص الموارد المالية للمنشأة وتوزيعها على البرامج 
والمشاريع» وهنا لا بد من التخطيط السليم لحسن استخدام هذه الموارد بالشكل الذي يؤدي إلى 
تحقيق الأهداف الإستراتيجيةء ويعرف (مكارثي) نظام تخطيط وتحقيق الموارد بأنه سلسلة من 
الأنشطة المنسقة التي تتعلق بتحديد مصادر الحصول على الموارد ومدى تناسبها وكفايتها للبدائل 
الإستراتيجية.ء وطريقة توزيعها بين مختاف وظائف المنظمة.ء واستخدامها بشكل يحقق أفضل أداء 
من خلال إعداد الخطط والموازنات المتعلقة بهذه الموارد. 


وتتمثل الموارد 4 كونها تمثل أشياء تمتلاكها أو تحصل عليها المنظمة لتصتخدمها كوسيلة 
لمساعدتها على تحقيق أهدافهاء وتشمل هذه الموارد: الموارد الماليةء والكفاءة. والتسهيلات المادية. 


- وكما بينا - فإن مرحلة تنفيذ الإستراتيجية هي الخطوة الأهم ب2 منظومة مراحل الإدارة 
الإستراتجية؛ فهي أيضاً المرحلة الأصعب: فقد يواجه سير التنفيذ بمشاكل جمة تستدعي وجود 
إدارات عليا على درجة كبيرة من الكفاءة والمقدرة على المبادأة وروح القيادة الحقةء فقد تواجه 
بوجود هيكل بيروقراطي يعيق تدفق وسلاسة انتقال المعلومات من المستويات الدنيا إلى المستويات 
العلياء أو قلة الموراد المتاحة للمنظمة ما يعيقها عن اختيار البدائل التي توافق مرحلة من المراحل أو 
E E a aE‏ ا ا ا اوغا 
أو بسبب ثقافة المنظمة. 
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الباب الثاني 
القبادة الإدارية 


یلقی مفهوم القيادة 2 حياتنا المعاصرة نقاشات واسمة مبعثها الأهمية الاستشائية التي تلعبها 
القيادة بمعناها الواسعء ليس على صعيد تهيئة نقلة نوعية 2 كفاءة المنظمة واستقرارها وتعزيز 
تنافسيتها بمختلف قطاعاتها وعوامل آدائها من أنظمة عمل وموارد مادية وعنصر بشري قحسب. 
بل على مستوى تحفيز مستوى معيشي مواكب لتطلعات الإنسان وتصوراته واستحقاقاته العصرية. 

ويبرز مفهوم القيادة اليوم بما يجعله ذا حضور مألوف 2 عالم تكتنفه تطورات تقنية هائلة 
انمكس بالتالي على أنشطة الدولة ے عصرنا الحاضر 2 الكثير من المواقع. وهو الأمر الذي فرض 
على الإدارة ب4 الدولة الحديثة أن تجابه حزمة من التحديات المترتبة على هذا التطور من خلال 
كفاءات قادرة على قيادة وإدارة منظومة التنمية ورفع سقف التنظيم الإداري إلى أعلى مستوى 
من الجودة والمهارة» وعلى هذا الأساس لم تعد القيادة وحدها كافية للتمامل مع هذه التغيرات 
المتلاحقة السريعة مع عالم الأعمال اليوم بما يشمله من حكومات ومؤسسات وشركات. 

إننا 2 احتياج إلى منهجية وشكل جديد من أشكال الإد ارة المؤسسية قادرة على التعامل مع كل 
المتغيرات التي تحيط بمؤسساتنا لتتواءم مع تقافتنا وتقاليدنا وفى الوقت نفسه تتجاوب مع كل ما 
أفرزته العولة من تكنولوجيا ومناهج وأساليب لم نعرفها فيما سبق. 
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ويسألونك عن الإدارة 


القيادة الإدارية: 


لقد ظلت القياد ة الإدارية على مدى عقود مستمرة أهم ما يشغل تفكير خبراء القكر الإداريء 
وترتب على ذلك إنتاج فكري واسع شمل المفاهيم والأساليب» تصدى لها مجموعة من أبرز علماء 
الإدارة ب4 القرن الماضي كما 2 نظرية البيروقراطية عند ماكس فايبر. والضمان النوعي وحلقات 
الجودة لدى إدوارد دمنجء والإدارة الإنتاجية عند فريدريك تايلورء وإدارة المدرسة والعلاقات 


الإنسانية عند هنري دينسون» ونظرية التقسيم الإداري لدى هنري فايول. 


ومرجع هذا الإسهام النظري العميق 2 رأيي جاء: 


=١ 


البوم التي باتت تتطلب حلولاً غير مسبوقة. وأعني القائد الإداري والتأئير الواسع الذي 


كذلك على العاملين فيها من خلال توجيه الجهود وتعزيز ولائهم تجاه منظمتهم عبر 
سلسلة من المقومات كالتدريب والنهوض بمهاراتهم لخدمة أهداف المنظمة بما يابي 


يحقق بالتالي استقرار المنظمة 2 عالم تسوده تقلبات ومتغيرات بنيوية لا تخفى على 
أحد. وهو الذي يدعونا إلى التركيز على ضرورة توفير القيادة الإدارية الناجحة والأدوار 
المحفزة المنوطة بهذه القيادة إحداثها على مستوى المنظمة القيادة التي تستوعب حجم 
التحديات لتكرس أفضل المنتجات حداثة ومواكبة لتحفيز المنظمة وتعزز إبداعها _2: 

( أ ) تعزيز الترابط بين الأشكال التنظيمية والاجتماعية للمنظومة الإدارية. 


(ب) توفير ما يمكن لمساعدتها على تحقيق أهدافها من خلال توحيد وتنسيق الجهود 
للمنصرين المادي والبشري بما يوفر التوجيه والتنظيم والتخطيط لتحقيق أهداف 
المنظمة. 


هد ا قةت رط لااد ور وا جك حمل تاع رة تة شونا اا 
القيادية لجميع المظاهر والعناصر والأحوال وتعاملها القيادي مع كل المؤثرات والمشاكل. 


القيادة الإدارية 


الإدارة والقيادة متلازمتان لا يمكن لأي منهما أن تعمل بفاعلية دون الأخرىء» إذ إن القيادة 
أصبحت هدفا والإدارة تیقی الوسيلة. 

اتضح ا أن لقیادة کررا هما ے الد ارة پیر من خلا ور ھا ے قق اتكامل 
بين الجوانب التنظيمية والإنسانية والاجتماعية للعملية الإدارية وتوضير الفاعلية بالإدارة 
لتمكينها من تحقيق أهدافها. 


)١(‏ اذا القيادة الادارية وليس القيادة؟ 


يت 


۳ 


الفصل بين القيادة والإدارة بين غالبية المسؤولين بالشكل الذي أثر 2 حركة مؤسساتهم 
وتقدمها ومواكبتها للمناضسة الشرسة التي أصبحت سمة هذا القرن» ولذا فتحن 2 
حاجة إلى شكل جديد يجمع بين الاثنينء ألا وهي القيادة الإدارية. 


إن الإدارة تقبع من العقل بمعنى آنها مجموعة اللوائح والقوانين والسياسات التي تتبعها 
المؤسسات لتسهيل أعمالها والتنسيق بين أوجه أنشطتها المختلفة دون اعتبار للعامل 
الإنساني والعلاقات السلوكية للعاملين حيث إنها تَعدهم مجرد أدوات عليها تنفيذ 
أعمالها دون السماح بعملية التفكير, أما القيادة فإنها تنبع من العقل» ما القيادة الإدارية 
فتجمع بين العقل والقلب. آي تجمع بين النظم ومراعاة احتياجات العاملينء حيث إنهم ب2 
هذا القرن هم أهم مورد للمنظمة حيث من خلاله يصنعوا الميزة التنافسية لمؤسساتهم 
خاصة بعد ثورة الاتصالات والمعلوماتية التي آلغت حاجز الزمن وحاجز المكانء وأصبح 
الفكر البشري هو الشيء الوحيد الذي تملكه المؤسسات ليمكنها من الاستمرارية والنمو 
عالم الأعمال اليوم. 


القيادة تعمل بشكل دائم على تدعيم السلوك الإيجابي للأفراد والمجتمعات. وأن تبذل 
ها تفال انارف اى دة فاا اتل بلعل اناج وهي ال 
تنظم طاقات العاملين وجهودهم لتنصهر ي تنفيذن خطط المؤسسة بما يحقق الأهداف 
التشودة أا القيادة الإدارية فهي التي ف قطي فيد الاين معا باتشكل الذي يتوافق 
مع المواقف المختلفة وتحت أى ظروف. 


۷0 


۷1 


ويسألونك عن الإدارة 


2 إن القيادة الإدارية هي التي تمرف كيف تتعامل مع الخصائص الجديدة للعاملين‎ -٤ 
عصر العولمة؛ وكيف تتعامل مع الأشكال الجديد ة للمنظمات التي أفرزتها العولة وكيف‎ 
يمكن هيكلتها ووضع سياستها وإجراءاتها التي يجب أن تهتم بالمرونة لمواجهة التغيرات‎ 
السريعة التي تحدث 2 العالم.‎ 

إن تعريف القيادة القابلة للتطبيق مع مؤسساتنا العربية هي القيادة بالقلب والعقل» بالقلب 

لأنه المحك الأساسي للتأثير 2 سلوكيات الآخرين من خلال الشعور بالأمان والعمل لصالحهم› 
وهي أيضا العقل اندي بجدد الهدف وجخطط روطف الغاملين طيقا تقذ ر اتيم وخاد القرارات 


وتصحيح الانحراف 2 الوقت المناسب. 


(۲) اذا الحاجة للقيادة الإدارية؟ 

الثورة العلمية التي آسهمت 2 تحرير الطاقات البشرية واستتمار مصادر الطبيعة وتکوین 
القدرات الأعلى لاستغلال الثروات الكامنة إلى أبعد مدى يمكن للعقل الإنساني تصوره. 

الطفرات والإنجازات التقنية غير المسبوقة التي مكنت الإنسان من زيادة الإنتاج وتحسين 
الكفاءة والفعالية 2 مختلف العمليات الإنتاجيةء وحققت للإنسان فقدرات غير محدودة لابتكار 
وتطوير أساليب إنتاجية متفوقة من حيث الكم والكيف. 

الثورة الهائلة 2 مجالات الاتصالات وما حققته من ربط وتواصل بين أجزاء العالمء وكرست 
فعليا مفهوم أن العالم قرية صغيرة. 

الطفرات الهاتلة 2 تقنيات الحاسبات الآلية والتراكمات المتوالية 4 القدرة الحسابية وحجم 
الذاكرة وسرعة العمليات التي تؤديها الحاسبات الآلية من الأجيال الحاليةء كذلك السهولة الفائقة 
والتيسير المتواصل ب2 أساليب التعامل مع الحاسبات واستخدامها لغير المتخصصين. وتطوير 
البرمجيات لفتح آفاق الاستخدام غير المحدودء إضافة إلى الانخفاض المتواصل 2 الأسعار. 

التكامل والاندماج بين تقنيات الحاسبات الآلية والاتصالات والإلكترونيات لتشكيل التقنية 
الأفضل والأخطر 2 عصرنا الجديد وهي تقنية المعلومات. 

وقد ترتبت على ذلك ظاهرة متميزة تمثل اختلافا نوعيا ب4 شكل وأسلوب التنظيم الإنساني 
المعاصر داخل المؤسسات (الإدارة) وأطلق على الظاهرة (العولة). 


القيادة الإدارية 


الآثار الجوهرية التي ترتبت على ظاهرة العولة : 


إسقاط المفاهيم والقيم والأسس- ومن ثم الأساليب - التي سادت 4 عصر ما قبل العولة. 
فا جه ن فف فاه تل اا که ما ما ومد لان 
انهيار مفهوم (الزمان) ‏ حيث تداخلت الأزمنة الثلاثة الماضي والحاضر والمستقبل بفضل 
التقنيات العالية المتاحةء كما تحول مفهوم (الوقت) من قید (۲۵۸۲ائہه٥)‏ إلى مورد 
)۴٠0۷۲٥۲(‏ وانهار إلى حد كبير مفهوم الثبات أو الاستقرار, فالتغيير هو الثابت الوحيد. 
تحول معنى التنظيم من كيان ثابت جامد مغلق على نفسه إلى كيان حي منفتح ومتعلم 
)Le2rnİn9(‏ يتعامل 2 الأساس مع المناخ الخارجي. 

بروز قوة المناضسة بوصفها العامل الحاسم 2 تحييد ما يمكن للمنظمة أن تحصل عليه 
2 السوق الذى تتعامل. أو تريد أن تتعامل فيه ومن ثمٌ أهمية أن تستند المنظمة التي 
تريد البقاء إلى (قدرات تنافسية) تعكس المميزات التي تتفوق بها على المنافسين وتصل 
بواسطتها إلى تحقيق أعلى المنافع للعملاء وغيرهم من أصحاب المصاحة (۲ههاهه)هاS)ء‏ 
ومن ثم تنجح ب4 الحصول على موقع متميز 2 السوق تستمر 4 التمتع به طا لما حافظت على 
رصيدها من القيم والأساليب المتجددة التي تتناسب وتتعامل بكفاءة مع الظروف الجديدة 
والمتغيرة باستمرار (فكر جديد لعالم جديد). 

تصدع العلاقات التى استقرت بين الدول والمنظمات والمؤسسات على المستويات المحلية 
والإقليمية؛ حيث تخفت ممايير (المواطنة) وتسود عوضاً عنها معابير تتجاوز حدود الوطن 
الواحد. وتقل إلى أبعد مدى إمكانيات الدعم والحماية وفرص الانعزالية التي كانت تسود 
المعاملات والعلاقات فيما بين المنظمات الواحدة 2 عصر ما قبل العولمة. 

تز فو ا و اطا ادى ااه اد اة الات ل اة 
العالم كله كمجال محتمل لفعاليات المنظمة ‏ أي منظمة - حيث ساعدت تقنية المعلومات 
المعاصرة المتمظة بے الشبكة العالمية (إنترنت) بے تجسيد هذه الإمكانية للمنظمات من 
كل نوع وحجم للتعامل ب4 السوق العالمي بكفاءة لم تكن تستطيعها من سنوات قليلة مضت 
سوى المنظمات العملاقة. 


VY 


VA 


ويسألونك عن الإدارة 


ه غياب مفاهيم وعادات الاتعزال والتباعد بين المنظمات - وفيما بين وحداتها الداخلية - 
وبزوغ عصر الشبكات (و١أ)0۲س٠۸)‏ والتحالفات (ء١٠.ةال۸)‏ وغيرها من صيغ الترابط 
المختلفة بين المنظمات وفيما بين مكونات كل منها الذاتيةء وسيادة منطق التكامل 
(Integration )‏ بدلا من التجزؤ والتضارب. 


٠‏ ارتفاع قيمة (الجودة) بمعناها الشامل الذى يعبر عنه بأداء الأعمال الصحيحة صحيحة 
من أول مرة ing Right Things Right First 7ine)‏ ). ومن ثم تحقیق رضاء العملاء 
الخارجيين والعملاء الداخليين. (وهم العاملون القائمون على تنفيذ مختلف عمليات 
المنظمة). وهي المفاهيم التي شاع التعبير عنها بإدارة الجودة الشاملة (اھاە 1M‏ 


. (Quality Management 


وكانت الإدارة من أكثر الظواهر المجتمعية تأثراً بحركة المتغيرات العالمية وانطلاقات العولة 
والثورة العلمية والتقنية الهادرة. ومن خلال ذلك بدأ الاهتمام بإيجاد شكل جديد للقيادة بك 
النظمات ا لحاضوة آل تج ب خصائضن الاد ازة والفادة فكل بتو اكب مج الونة؛ وة الوشة 
نفسه يحافظ على ثقافة المؤسسة حيث تبينت الإدارة الدور المهم الذي تقوم به ب المساعدة على 


تحقيق أهداف المنظمة. 


-١‏ التطور التأريخي لفهوم القيادة الادارية ؛ 

لقد مَرْ مفهوم القيادة الإدارية بعدة مراحلء وجرى على المفهوم تغفيرات جذرية منذ تأسيس 
وظهور الدولة الأولى ومؤسساتهاء وتوزيع السلطة بينهاء وتقسيم المجتمع إلى طبقات تغيرت مع 
مرور الزمنء حيث جارتها وباستمرار تغيرات مماثلة 4 الفكر الإنساني السياسي والاجتماعي 
والاقتصادي» وكلما غابت عن مسرح الحياة طبقة أخذت معها الأفكار والتقاليد والعادات وحتى 
الأعراف وجاءت الطبقة الجديدة بتقاليدها وهكذا. 

ری و ع ع کا ی کی کے و ای ا ا 
الإقطاعيين. أصحاب رأس المال» العمال» الفلاحين). 


القيادة الإدارية 


٠‏ ولكن» هل توصل خبراء الفكر الإد اري ب4 متابعتهم المستمرة للتطورات التي رافقت الإدارة 
إلى تعريف دقيق للقيادة الإدارية 5 الواقع أننا سنواجه عشرات التعاريف. وهو الأمر الذي 
دعا بعض الناس إلى الاعتقاد أنه من الصعب الوقوف على تعريف محدد 4 هذا الصدد. 
وما زال الفكر الإداري المعاصر يفتقر إلى وجود مثل هذا التعريف الواضح الذي يلقى 
إجماعاً عاماًء على الرغم من كثافة وتعدد الأبحاث والدراسات» بل إن الافوما؟ يذهب 
لأبعد من ذلك حيث يرى أن الفكر الإداري المعاصر يضم تماريف عديدة للقيادة» وأن 
هذه التعاريف يكاد عددها يساوي عدد الأشخاص الذين حاولوا تعريفهاء وبالرجوع إليها 
ی و اول ا و کا غاا 
أن هذه الاختلافات إنما تعكس اختلاف المنطلقات الفكرية لرجال الفكر الإداري المعاصر 
4 تعريفهم للقيادة. 

فلقد جاءت تعريفاتهم لحقيقة القيادة الإدارية اتعكاسا لاختلاف وتباين نظريات القيادة 


التي انحازإليها كل منهم» ومن الأمثلة على ذلك للقيادة: 


النظريات الحديثة ے2 القيادة الادارية : 


إن هناك الكثير مما يطلق عليه النظريات القيادية الحديثة وهي تلك النظريات التي تعالج 
القيادة الإدارية التي مطلوب التعامل بها من خلال المؤسسات 2 هذا العصر. 


إن هذه الإستراتيجيات ما هي إلا تجارب ناجحة لمؤسسات عالمية تيين مفهومها الذي 
استخلصته من أحوال المؤسسة والظروف المحيطة بها ونوعية المنافسات التي تقابل أعمالها 


اننا نسوق هذا الحديث حتى نؤكد ھا ا کت الالتفات إليه وهو أن على المؤسسات المعنية 
التي بصدد تطبيق القيادة الإدارية أن تنظر لهذه النظريات التي سوف نستعرضها 2 هذا الفصل؛ 
إذ ليس المطلوب تطبيق إحداهاء ولكن من المهم قراءتها واستيعابهاء ومن الممكن تطبيق إحداها أو 
دمج أجزاء مختلفة منها والخروج بمفهوم يتطابق مع ثقافة المؤسسة والمناخ الذي يحيط بھا. 


۷۹ 


ويسألونك عن الإدارة 


نظرية 
الطريق إلى الهدف 


نظرية 
القيادة الفاعلة 


النظريات المختلفة 
للقيادة الإدارية 


نظ نة نظ نة 
الشبكة الادارية دورة الحياة للقيادة 


-١‏ نظرية سلسلة السلوك: 
نظرية سلسلة السلوك تعالج بعدين مهمين لتحديد النموذج القيادي للقائد: 
البعد الأول : مقدار السلطة أو الصلاحية التي يمتلكها القائد. 

البعد الثاني : مقدار الحرية الممنوحة للتابعين أو المرؤوسين. 


وهناك مقياس متدرج من سبعة احتمالات يستطيع أن يحدد موقع القائد 2 ضوء متغيرات 
البعدين السابقين» ومن خلالها نستطيع أن نصف القائد هل هو ديمقراطي أو دكتاتوري أو بينهما. 


القيادة الإدارية 


القائد الذي يصنع 
قائد يسمح للمرؤوسین 
القرار ويعلنه 
بان يعملوا ضمن حدود 
عرفت لهم بواسطته 
القائد الذي يبيع 
قائد يعرف ویحاول 
الاحتمالات السبعة ويسأل 1 جموعة 
للقائد الاداري لتصنيع القرار 
قائد یقدم أفکاره 
ويدعو إلى الأسئلة قائد عرض مشکله 
ویحصل على مشاركه 
فائد يعرض 
قرارا غير نهائي س ۱ 


ی 


وسنقوم بشرح هذه الأنماط القيادية بإيجاز : 

(أ) القائد الذي يصتع القرار ويحلنه : 

دور القائد ب2 هذا النمط أن يقوم بتحديد وتعريف المشكلةء ويقوم بنقسه بوضع بدائل الحلول. 
ثم يختار الحل الأخضل وفقاً ميوله الشخصية أو معاييره التي يعمل بهاء ثم يعلن قراره على العاملين 
على المستويات كافة مطالباً إياهم بتنفيذه دون آى اعتبار لأي أفكار أو معتقدات لديهم» فهو لا 
يعطيهم الفرصة لإبداء الرأي أو المشاركة 4 تحليل المشكلة واتخاذ القرارء وعادة مثل هذه النوعية 
N RENGE E N NE DA ER EE‏ 


۸۱ 


AY 


ويسألونك عن الإدارة 


(ب) القائد الذي يبيع قراره: 

القائد هنا له خصاتص القائد السابق تفسهاء ولكنه يختلف عنه 2 أنه ريما يجد بعض 
المقاومة من العاملين إذا أعلن القرار عليهم» ولذا فهو وقبل إصدار القرار يقوم بمحاولة إقناعهم 
بقبول القرارء ذلك لأنه يدرك أن كسب رضا مرؤوسيه عن طريق إقناعهم والتعاون معهم أفضل 
من تهديدهم والضغط عليهم لتنفيذ القرار وإنجاز العمل ولذا فهو يقوم بسرد مميزات ما هو 
مقبل عليه من قرار لهم وللمؤسسة. 


القيادة المرتكزة على المدير يه 


درجة السلطة التي يستخدمها 


درجة الحرية المتاحة للمرؤوسين 


القيادة المرتكزة على المديرالقائل ج م 


(ج) قائد بقدم أفكاره ويدعو إلى الأسئلة : 

وهنا يقوم القائد باتخاذ القرار بنفسهء ولكنه يحاول الحصول على موافقة ومساندة مرؤوسيه 
بأن يتيح لهم الفرصة لتفهم أفكاره والأهداف التي يعمل على تحقيقها عن طريق طرح الأسئلة 
لتوضیح مفاهیمه وآفکاره آمامهم. 

ومثل هذا النمط عادة ليس على دراية كاملة بمسببات المشاكلء أو أنه ليس على بينة من كل 
البدائل المحتملة؛ ويعد هذا الأسلوب فرصة للقائد نفسه ولمرؤوسيه لاستكشاف وبلورة مغزى قراره. 


(د) قائد يعرض قرارا غيرنهائي يخضع للتغيير : 
يقوم القائد تحت هذا النمط بتحديد المشكلة وتشخيصها ووضع الحلول لها واختيار أحد 


الحلول الذي راوتا وذلك بصفة مبدئية. وبعد ذلك يجتمع القائد بمرؤوسيه ويعرض عليهم 
المشكلة وأفكاره ويتبادل الآراء معهم بهدف الوصول إلى قرار لحل المشكلة. 


القيادة الإدارية 


(هھ) قائد يحرض مشكلة ویحصل على مشاركة ے عمل قرار: 

يختلف دور القائد هنا عن دوره 2 الأنماط السابقةء فهو ومن خلال هذا النمط» فإن القائد 
يجتمع مع مرؤوسيه قبل عملية اتخاد القرارء وهذا ما يسمى مرحلة صتع القرارء فهوهنا يشارك 
مرؤوسيه 4 تحديد المشكلة. ومن ثم اقتراح الحلول البديلة. ثم يبادر القائد 4 النهاية إلى اختيار 
الحل الذي يراه مناسبا لحل المشكلة. 

(و) قائد يعرف ويحاول ويسأل المجموعة لتصنيع القرار: 

تحت هذا النمط يفوض القائد مرؤوسيه حق اتخاذ قرار 2 أمر ماء يعد أن يحدد المشكلة 
ويرسم الحدود التي يمكن اتخاذ القرار 2 إطارهاء أي أن القائد يقوم بتحديد المشكلة وحدود 
الإمكانيات المتاحة للمنظمة لحلهاء ثم يترك عملية اتخاذ القرار لمرؤوسيه ضمن الحدود المعينة 
التي حددهاء و2 هذا النمط يمنح القائد مرؤوسيه الحرية 4 مشاركتهم له 2 اتخاذ القرار. 

(ز) قائد یسمح للمرؤوسین بأن یعملوا ضمن حدود عرفت لهم بواسطته : 

2 هذا النمط القائد يتنازل عن سلطة إصدار القرار ويصبح 2 حكم المستشار. وبهذا فإن 
لحل المشكلة. 


- نظرية القيادة الموقفية ؛ 


عرض فيد لر نظرية القيادة الموقفية للقيادةء وتعالج هذه النظرية نوعين مهمين من أنواع 
القادة هما : 


(أ) القائد الدكتاتوري حح( السطوي سس 


AY 


A٤ 


ويسألونك عن الإدارة 


القائد الدكتاتوري؛ 
ER SA SEAN ROS EO ES‏ 
العاملين وطق وجهة نظره الشخصية التي غالبا ما تكون قاصرة أو متحيزة. 


القائد الديمقراطي ؛: 

والقائد هنا يركز على علاقاته مع العاملين من خلال احترام آرائهم والتوفيق بين إشباع 
متطاباتهم واحتياجاتهم كبعد اجتماعي وبين تحقيق أهداف المؤسسةء ولذا فهو يركز على كيفية 
مهاراتهم وتوظيفها بالشكل الذي يتناسب مع طموحاتهم وتحدياتهم. 

إن هناك ثلاثة عوامل لكل منها تأثير يجعل من القيادة الإدارية قيادة فاعلة. وهذه العوامل 
تستخدم لتصنيف مواقف العاملينء وهي: قوة الموقع للقائدء بناء أو تركيب المهمةء العلاقات 
الشخصية للقائد. 


فاعلية الفيادة الاإداريةه 


قوة الموقع للقائد بناء أو تركيب المهمة العلاقات الشخصية للقائد 


ولذلك فإن القيادة الإدارية أو من يمتلها بالقائد الإداري» فهو مجمع العوامل الثلاثة السابقةء 
فهو الشخص الذي يتمتع بالقوة والسلطة الرسميةء وهو الذى يستطيع أن يعد للمهام بدقة ودرجة 
عالية من التنظيم بتوظيف الماملين تبعاً لقدراتهم وتوضير البيئة والموارد اللازمة لأداء الأعمال. 
وهو أيضا الشخص المحبوب الذي اكتسب محبته من قدرته على تحقيق البعد الاجتماعي للعاملين 
مع عدم التفريط 4 تحقيق أهداف المؤسسة الاقتصادية. 


القيادة الإدارية 


۳-دراسات جامعة أوهايو والشبكة الادارية : 


أثبتت دراسة جامعة أوهايو أن هناك أكثر من متغير واحد يؤثر 2 السلوك الإداري للمؤسسة؛ 


ونتيجة لهذه الدراسات صنف السلوك الإدارى للقائد الإدارى إلى التصنيفات الضائية الأتية: 


ويتضح من التقسيم الثنائي للسلوك الإداري للقائد السابق أن القاسم المشترك فيها جميعها : 

ه مدى اهتمام المدير القائد بالإنتاج أو بالعمل. 

٠‏ ومدى اهتمامه بالناس أو بالعلاقات الإنسانية. 

وهذا ما أدى إلى البدء 4 نشر واستخدام منهجية القيادة الإدارية 4 قيادة المؤسسات والبحث 
الدؤوب عن شخصية القائد الإداري. 

: نظرية دورة الحياة للقيادة‎ -٤ 


هدم كل من بلانشرد وهرسي نظرية دورة حياة القيادة. وتحاول هذه النظرية أن تزود القائد 
ببعض الفهم عن العلاقة بين النموذج الفاعل للقيادة ومستوى النضج للتابعين»ء والتركيز 4 نظرية 
دورة الحياة للقيادة سيكون على التابعينء وذلك لأن التابعين عنصر حيوي ومهم جداً بے آي موقف 
قيادي» ليس لأنهم كأفراد يتقبلون أو يرفضون القائد ‏ لكن لأنهم كمجموعة 2 الواقع يقررون ما 
هئ القوة الشخصية الى يملكها القاكد. 


A0 


۸٦ 


ويسألونك عن الإدارة 

وتتضح نظرية دورة الحياة من خلال أربعة مربعات» والنضج 4 النظرية يعرف بواسطة ما 
يسمى قدرة الاستقلال النسبية 2 الأمور التالية: 

)١(‏ تحمل المسؤولية. (۲) التحصيل والدافعية للفرد والجماعة. 

وتتأثر مكونات النضج بمستوى التعليمء وكمية الخبرة. والعمرء والمهم هنا هوالعمر من الناحية 
النفسية وليس الزمنية. 

وتقترح النظرية بأن سلوك القائد يجب أن يتحرك من: 

-١‏ اهتمام عالِ بالمهمة- اهتمام منخفض 2 العلاقات. (المربع الأول) 

۲- اهتمام عال بالمهمة- اهتمام عال ج العلاقات. (المربع الثاني) 

-٣‏ اهتمام منخفض بالمهمة ‏ اهتمام عال 2 العلاقات. (المربع الثالث) 


الهمة 


-١‏ نظرية الطريق إلى الهدف: 


قدم کل من ا٥۷‏ & م٠٠‏ نظرية الطريق إلى الهدف للقيادة. وتناولا موضوعاً مهماً وهو 
كيف يكون القائد الإداري مؤثرأ بك التابعينء وكيف يمكن معرفة الوساتل والطرق التي تؤدي إلى 
إنجاز الأهداف (أهداف العمل أو الأهداف الشخصية للموظفين) مما يحقق إيجابية سلوكهم 
نحو الأهداف وياتجاه تقبل سلوك القائد واحترامه. 


القيادة الإدارية 

وهي مدرسة إدارية حديثة تنظر إلى العملية الإدارية بصورة متكاملة ورؤية شاملة؛ فهي تهتم 

بدن أضداف الفمل (٠:‏ أهةاف اقتضادية أو اكماعية ار قافة أو هائة) فعا لأهداف كر 
بينهما بما يحقق أهداف المؤسسة وأهداف العاملين بها المشاركة والجماعية 2 كل فترة زمنية. 


وتوضح النظرية أن هناك أربعة آنواع من القيادة الإدارية وهي: 


القيادة الموجهة 


أنواع القيادة 
لنظرية 
الهدف إلى الطريق 


القيادة المهتمة 
بالإانجاز 


قيادة المشاركة 


AY 


A۸ 


ويسألونك عن الإدارة 


-١‏ القيادة الموجهة ؛ 

القائد الإداري هنا هو الذي يسمح للتابعين بأن يعرفوا ما هو متوقع منهم فعله عن طريق 
التوجيهات التي يصدرها بن الجن وا خر اها فيا أو مكتوية. من خلال توجيهات محددة عن 
طريق تحديد دور كل فرد 4 المجموعة. 

فهو يرتب العمل حسب الأولوية والأهميةء ويضع معايير الإنجاز ثم يطلب من التابعين أن 
يتقيدوا بالقوانبن والتعليمات والأنظمة التي تقو د عملية الإنجاز. 


- القيادة الداعمة : 

افترضت النظرية أن هذا النوع من القيادة له تآثير إيجابي 2 رضا التابعين الذين يعملون 
تحت ضغوط وإحباط» وينفذون مهام لا تؤدي الى القنأعة والرضاأ والراحة النفسية. 

ولذا فإن القائد هنا ا وا وو ي اهتماما م e E‏ 
ويجاول i‏ ا الكل بشكل ھار دون تفرقة. 


۳- القيادة بالمشاركة : 

تمتاز هذه القيادة بأن القائد الإداري هنا يستشير العاملين ويأخذ باقتراحاتهم بشكل جدي 
قبل أن يأخذ قراره» ويجب مناقشة المميزات المحددة لكل التابعين والمواقف التي تؤدي إلى قيادة 
المشاركةء ومن ثم إلى الإنجاز الفاعل. 

ويقدم ااعطMitc‏ عدة دراسات حديثة ے2 هذا المجالء وكلها تؤكد ان هناك علاقة بين نموذجڄج 
القيادة بالمشاركة وسلوك التابعين وتواؤمهم مع الحاجات المواقفية بما يتلاءم مع مميزاتهم 
الفخصية. 

-٤‏ القيادة المهتمة بالانجاز: 

والقائد الإداري 2 هذا النوع من القيادة يؤكد الإنجاز المميز» و2 الوقت نفسه يضع ثقته 
بالتابعين وما عليهم إلا أن يرتقوا إلى مستوى هذه الثقةء ويكافحوا ويجاهدوا من أجل الوصول 
إلى معايير إنجاز عاليةء والحصول على ثقة عالية 2 القدرة على مواجهة التحديات 2 الأهداف 
المراد تحقيقها. 


فهو 


القيادة الإدارية 


الذي يضح الأهداف المحددة ويضع تقته بالعاملىن› ویعمل على تطویرهم› ويبحث عن 


النتائج بدلا من الرقابة. 


ولعل من هم ما يواجهه هذا الأسلوب من صعوبات هي: 


التنافر وصعوية الوثام بين بعض الأهداف سواء كانت عامة أم تقصيلية. 
آنها صعبة التطبيق ب المجتمع الذي تتدنى فيه درجة التقدم والتطور بمعناه الشامل. 
نها تحتاج إلى وعي علمي وتدريبي وتكامل تام 2 الجهود. 


صعوية تحديد معايير دقيقة للنتائج المراد تحقيقها 4 بعض الأعمال. 


الحاجة إلى قيادات فعالة لمواجهة التحديات الادارية 


إن مواجهة الإدارة الحديثة للتحديات التي تواجهها المنظمات ب2 القرن الحادي والعشرين 


ا 
)۱( 


(۲) 
(+) 
(٤( 


(٥) 
(1) 


(۷) 


TT eT E E‏ ا 
القدرة على تكوين وتزويد العاملين برؤية إستراتيجية واضحة ورسالة محددة تحدد 
بدقة الأهداف المنشودة وكيفية وأهمية تكاتفهم وتعاونهم لتحقيقها والتوجيه السليم 

لجهودهم لتحقيق هذه الأهداف. 

القدرة على التفكير الإستراتيجي ووضع الخطط والإستراتيجيات التنافسية. 

القدرة على الاستخدام الأمثل لموارد المنظمة المادية والبشرية لتحقيق الأهداف المنشودة. 
توافر الفكر الواعي والمستنيرء والقدرة على استيعاب الأفكار الجديدة. والإيمان بأن 
التفتبر هو ظنعة الأشياءء: فضا عن تقبل النقد والرأي الآخر. 

التسلح بتكنولوجيا المعلومات وتهيئة نظم معلومات إلكترونية متطورة. 

مهارات الإبداع والابتكار والمبادأة كمداخل أساسية لتحسين وتطوير الأداء الإداري 
وغرس هذه المهارات ب المساعدين وتدريبهم عليها ومكافأتهم عنها تشجيما وتحفيزاً 
لهم على توليد آفكار مبتكرة للتفيير والتحسين المستمر. 

القدرة على التدريب والتطوير المستمر لقدرات العاملين واستشمار طاقاتهم الإبداعية 
و ا و 


۸۹ 


ويساألونك عن الإدارة 


)۸( القدرة على تخطيط واستخدام اماب جيدة للتطوير التنظيميء وتكوين فرق 
ومجموعات عمل فعالة وتلسيق جهودهاء والعمل على تحسين العلاقات مع العاملين ومع 
بعضهم على مختاف المستويات الوظيفية. 

)٩(‏ الانفتاح على الثقافات العالمية بما يساعد المدير على التفاعل الناجح مع مديرين 
وعاملين وأطراف أخرى ممن ينتمون إلى جتسيات وثقافات مختلفة. 

)٠١(‏ توافر الاتجاه إلى اللامركزية 2 الإدارةء وتفويض السلطة بما يسهم 2 سرعة وفاعلية 
اتخاذ القرارات. 

)١١(‏ توافر القدرات الاتصالية المرتبطة بدراسة المستهلكين أو المستفيدين من الخدمات. 

)١١(‏ القدرة على تحليل واستشراف المتفيرات البيئية المحلية والعالمية المحيطةء وتحليل 
اتجاهاتهاء وتقدير مدى الحاجة إلى التغيير 2 النظم والسياسات والخطط لواجهة 
تلك المتغيرات البيئية. 

)۱١(‏ توافر رؤية شاملة ومتكاملة لمختاف الأوضاع والظروف الد اخلية والخارجية للمنظمة بما 
يتيح وضع إستراتيجيات وأهداف وسياسات المنظمة وتخطيط فرص تقدمها. 

)١٤(‏ القدرة على تكوين صف ٿان من المديرين. وتنمية قدراتهم وتهیتهم لشغل مراكز 
الصف الأول عند الحاجةء فضلاً عن استقطاب قدرات عقلية ذات تفكير ابتکاري 
وإبداعي لتولید أفكار للتطوير الإستراتيجي. 

)٠١(‏ القدرة على التعامل الجيد مع العملاء وسرعة الاستجابة لتوقعاتهم ومقترحاتهم 
وحل مشاکلهم. 

)۱١(‏ القدرة على اتخاذ القرارات الإداريةء المناسبة لمواقف معينة 2 ضوء التشخيص الجيد 
لتلك المواقف» وتحليل وتقييم الحلول البديلة. وإصدار القرار بالبديل الأنسب للموقف 
هذاء إلى جانب القدرة على التنبؤ برد الفعل للقرارات الصادرة. 

(۱۷) مهارة إشعار الآخرين بأهميتهم. والتأكيد على مساهمات العاملين ونقاط قوتهم 
وتمیزهم» ولیس على مساهماته ونقاط تمیزه هو كمدیرء وتوفیر مناخ يشجع على 
المناضسة الفعالة. 

(۱۸) القدرة على ابتكار أساليب قيادية متطورة يكتسبها المدير من معايشته لمشاكل وظروف 
وتحديات العمل 24 ضوء رؤيته المتجددة للظروف المحيطة. 


القيادة الإدارية 


(۱۹) القدرة على الاعتراف بأخطائه وعدم إخفاتها أو تبريرها أو الهروب منها وإسنادها 
آل أخرين فع محاولة ا نديو د اقا اهاد دمن هده الأخطاء واتممل على لضا 
ك المرات القادمة. 


(۲۰( القدرة على معرفة وتحليل الذات وتنمية العلاقات مع الرؤساء ومع المرۇوسىن. 


سمات القائد الاداري : 
وضع ستيفن كو صاحب كتاب (العادات السبع للناس ذوي الفاعلية العالية) عادات أساسية 
تميز القائد الإداري الفعال. نلخص هذه العادات فيما يلي: 


اسع إلى أن تفهم 
قبل أن تفهم 


تكامل مع الآخرين 


نت مسؤول عن تصرفاتك ولا تلم الظروف أو الأحداثء لديك تحكم 4 ردود 
أضعالك تجاه کل شخص أو کل موقضف. 


تستطيع أن ترى بوضوح المستقبل الذي تود تحقيقهء لديك رؤية واضحة 
إلى أين تريد الذهاب؟ وما الذي تود إنجازه؟ تعيش حياتك طبقا لعقائد 


ومبادئ راسخة. 

حياتك منضبطة تركز بشدة على النشاطات ذات الأهمية الكبيرة وقد لا 
تكون مستمجاة مثل بناء العلاقات أو كتابة رسالتك 2 الحياة أو التخطيط 
طويل المدى أو الرياضةء أنت قادر على أن تقول لا للأشياء التي تبدو 
مستعجلة ولكنها غير مهمة. 

آنت تؤمن آن نجاح شخص ما لا يتطلب فشل شخص آخرء آنت تسعى 
لحلول تكاملية للمشاكلء وتسعى لإيجاد الحلول المفيدة لجميع الأطراف 
التي تحقق المكاسب للجميع. 

أنت تسمع بنية جادة وعميقة لتفهم الشخص الآخر عاطفياً وعقلياً. أت 
تشخص المشكلة قبل أن تصف العلاج. 

أنت مبدع ورائد. وتؤمن أن الكل أكبر من مجموع أجزائهء وتقدر الاختلافات 
بين الناس» وتحاول أن تبني على هذه الاختلاقات» وعندما تواجه بخيارين 
متناقضين‌فإنك تبحٹ عن ثالث أكثر إبداعا. 

تسعى للتطوير الدائم المستمرء والإبداع والدقةء وأنت دام السعي للتعلم 


۹۱ 


۹۲ 


ويسألونك عن الإدارة 


وقد قام کل من داني کوکس(×٥٥ )031١y‏ وجون هوفر ( ۲۵٥۷۲۲‏ ۸۸٥ل)‏ بدراسة على مجموعة 
من القادة الإداريين 24 بعض المنظمات. واستطاعوا من خلالها تلخيص صفات القادة إلى عشر 


-١ 


¥ 


صقل المقاييس العليا للأخلاقيات الشخصية: الابتعاد عن التعامل مع القضايا 
بمستويين من المعايير الأخلاقية على الصعيدين المهني والشخصي. لأن هذا من شأنه 
أن بطر غالا جما ب طرفة انى احا 

اتشاط انعا لهاد ها أمكن عن هوام الأمور الى لا فوت جيه :والتركر 
باحترافية على النشاط المؤسسي الفاعل. 

الإنجاز: تصنيف القضايا يرشد القائد إلى تحديد سقف زمني للإنجازء وهو جوهر 
العملية الإدارية. 

امتلاك الشجاعة: تمزيز إنجاز الأعمال يتطلب شجاعة مستمدة من القدرة الشخصية. 
العمل بدافع الإبداع: يبرز الإبداع من بين الدوافع الشخصية للقائد أنه شخص يراهن 
على حماسه لطرق الأفكار غير المألوفة. 

العمل الجاد بتفان والتزام: فالقادة الفعالون يقومون بإنجاز أعمالهم بتفان وعطاء 
کر کا کون ده اراد تاد ت عبان 
تحديد الأهداف: تحديد الأهداف يعكس موقف القائد لتعيين المشاكل لترتيب وضع 
الحلول واتخاذ القرارات الأكثر جدية وحيوية. 

استمرار الحماس: الحماس المتقد من متطلبات حيوية القائد حيث يمده بمزيد من 
الاستمرارية والإبداع. 

امتلاك الحنكة: فالقائد هو ذلك الشخص الذي يمتلك مستوى رفيعا من الحنكة بحيث 
يتمكن من تنظيم المواقف الفوضويةء فهو لا يتجاوب مع المشاكل بل يستجيب لها. القائد 
الإداري تتوافر لديه دراية مجربة تمكنه من اجتذاب المواقف المتناثرة بل نقطة واحدة» 
فهو لا يتغاضى عن المشكلة بل يعمل على اكتشافها ومواجهتها. 

مساعدة الآخرين على النمو: سيادة ثقافة الحوار إحدى مبادرات القائد الإداري.. 
والمساهمة 2 الارتفاع بمستوى الأتباع إحدى نقاط قوة قائد المنظمة عبر حشد العديد 
من المواقف الإيجابية التي ترتفع بالالتزام تجاه تقدم المنظمة نجاحها ضمن أجواء 
التماون والمشاركة الفعالة. 


القيادة الإدارية 


ومن كل ما تقدم يمكننا أن نخلص إلى أن القائد المدير الجديد الذي هو منوطة به قيادة 
المؤسسات التي تنتهج مدخل القيادة الإدارية طريقاً لإدارة مؤسساتها يجب أن يتمتع بالخصائص 


التالية: 


لکي تکون قاندا مديراً فعال: 


وشل اترو لي امن :انمه 

او اى نذا من افساعات 

تدريب الأفراد وفرق العمل. 

فهم وتوصيل المعلومات بالكامل. 

إزالة العقبات أمام فاعلية الفريق. 

تيسير الأمور لأعضاء الفريق. 

التركيز على العميل. 

النظر للآخرين كزملاء وليسوا مرؤوسين. 

وضع الصالح العام قبل المكاسب الشخصية. 

العمل من أجل النتائج وليس المجد الشخصي. 

حل مشكلات اليوم مع النظر للفرص المتاحة ب4 المستقبل. 

'عندما يطلب القائد من الناس أن تجلس لا تبحث عن المقاعد". 

"يساعد القائد الناس على تحقيق نتائج تشعر بالفخر من تحقيقها . 

"أفضل ما يملكه القائد القوة التي لا يستخدمها". 

"إذا اعتقدت أن بإمكانك تحقيق شيء .. فهذه هي الثقة .. أما إذا أنجزت هذا 
الشىب هي الجدارة . 

"القائد الكفء مثل حكم كرة القدم الذي لا يلاحظ وجوده أحد عندما يفوز الفريق . 


"القائد لديه قدرة فطرية لاستخراج أفضل ما لدى الآخرين'. 


۹۲ 


ويسألونك عن الإدارة 


الأدوار الحديثة للقائد المدير المطلوب ب2 المؤسسات 

إن القائد الجديد المطلوب 2 المؤسسات الآن الذي من خلاله يستطيع تطبيق المد خل الجديد 
کون قافر علی ان کی و خد ادوا اة 
)١(‏ القائد الميسر؛: 


* يساعد الناس على تحديد اهتماماتهم 4 العمل ومسارهم المهني ومهاراتهم المطلوبة. 
٠‏ يساعد الناس على فهم آهمية التخطيط الطويل للمسار المهني. 

ه يخلق مناخاً تسوده الصراحة والقبول ناقشات الأعضاء. 

١‏ يساعد الناس على فهم وتوضيح رغباتهم وطموحاتهم. 


ویوضح الشكل التالي خصائص القائد المیسر وکیف يدي عمله. 


الاتفاق على النتائج. الاتصالات. 
امتاقشات الاإيجابية. التوضيح. 

ادارة الوقت. مواجهة الخلافات. 
تشجيع المساهمة. بذل الوقت. 
الحماس بل العمل. احترام وقت الفراغ. 


إدارة الصراعات بإيجابية. توفيرالانسجام مع الناس. 
الانصاف / الحدالة / عدم التحيز. الصراحة. 

إدراك الأجتدات الشخصية. الإخلاص. 

استخدام روح الفكاهة. مراعاة المشاعر. 
الابتكارية. لعب الأدوار. 


المهارات الأساسية للتيسير 


٤ 


القيادة الإدارية 


+ Appraiser ۾aتkا‎ دÛاتلا‎ (۲) 


توفير معلومات مرتدة غير متحيزة لأعضاء الفريق عن أدائهم. 

توضيح معايير وتوقعات الأداء التي سيتم التقييم بناء عليها. 

الإنصات لمعرفة ما هو المهم بالنسبة لأعضاء الفريق عن وظائفهم وتطلعاتهم للتطوير. 
توضيح العلاقة بين الأداء وأهداف المسار المهني للفريق. 

اتخاذ الخطوات الضرورية لتطوير أداء العاملين. 


, Forecaster ًځئينiتkا القائد‎ )۳( 


توفير المعلومات عن المنظمة والصناعة التي تعمل بها. 

مساعدة اناس على الوصول لمصادر المعلومات. 

الإشارة إلى الاتجاهات الجديدة التي قد تؤثر 2 المسار الوظيفي للعاملين. 
مساعدة العاملين على فهم ثقافة وسياسات المنظمة الحقيقية. 


توصيل استراتيجية واتجاه المنظمة للفريق. 


: Advise۲آ] القائد المرشد / الناصح‎ )٤( 


مساعدة العاملين على تحديد أهداف المسار الوظيفي المختلفة. 

مساعدة الأفراد على اختيار الأهداف الملائمة لطموحاتهم 4 العمل. 

ربط أهداف المسار الوظيفي المرغوية لدى العاملين بمتطلبات وإستراتيجيات المنظمة. 
تقديم العون والتدعيم للعاملين 2 تحقيق أهد افهم وطموحاتهم المهنية. 


, Enabler نکمvملا القاتد‎ )٥( 


مساعدة الأفراد على وضع خطط العمل لإنجاز أهد افهم. 

مساعدة الناس على تحقيق أهد افهم بتوضيح المجالات الأخرى التي يمكنهم العمل بها. 
مناقشة قدرات آعضاء الفريق وتوفير الفرص لهم للتطوير. 

ربط الناس بالموارد التي يحتاجون إليها لتطبيق خطط تطوير مسارهم الوظيفي. 


۹0 


ويسألونك عن الإدارة 
خطوات بناء شخصية القاند المدير المطلوب للقيادة الجديدة 2 المؤسسات؛ 


الخطوة ١؛‏ فقبولJ‏ انسصؤوlلية Step 1: Accept responsibilify‏ 
١‏ عندما تتحمل مسؤولية إضافية فأنت تقوم بإعطاء نفسك ترقية. 
٠‏ قبول المسؤولية = قبول المساءلة عن النتائج. 


من عمل» والقليل جدا من يسارع إلى تحمل المسؤولية عندما يفشل ما يقوم به من عمل. 
- توقف عن لعبة إلقاء اللوم على ا#خرين .Stop the plan game‏ 


العقول التافهة تدفعنا لتجاهل مسؤولياتناء( المسؤولية هي الثمن الذي ندهعه للتميز). 
الخطوة ۲: مراعاة مشاعر اÎŠخريj‏ ¬ټConsiderati0‏ :2 Step‏ 
٠‏ التفكير 2 الآخرين قبل نفسك. 
الخطوة ۳: التفکیرمن منطلق Step 3: Think win - win jئla / jûl‏ 
الخطوۃ ٤‏ اختر کلمlتك‏ بliaية Step 4: Choose your words carefully‏ 
٠‏ معرفة ما يقال وما لا يقال. 
كلماتك تعكس اتجاهاتك. 
٠‏ عدد الذين يضارون من الكلمات غير الملائمة أكثر مما يضارون 2 الكوارث الطبيعية. 
تحدث قيلاً.. وقل كثيرا. 


. الأحمق يتكلم دون تفكير.. والعاقل يفكر قبل أن يتكلم‎ ٠ 
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القيادة الإدارية 


الخطوة ٥٠؛‏ لا تنتقد وتشكو Step 5: don’t criticize and complain‏ 
٠‏ عندما تنتقد الآخرين يلجأون للدفاع عن أنفسهم. 
ماهو النقد البتاء؟ 
٠‏ النقد بهدف تقديم الحل والمساعدة وليس التقليل من شأن الطرف الآخر. 
نقد السلوك أو الأداء وليس الشخص نفسه. 
يهدق التفقد البتاء إلى : 
٠‏ المساعدة على تطوير الأداء. 
٠‏ إظهار الفهم التام لموقف الطرف الآخر. 
٠‏ استخدام اتجاه إيجابي وليس تأديبي. 
٠‏ التحديد وليس التعميم. 
ه استخدام الحقائق دوناً عن الآراء. 
٠‏ الحفاظ على هدوء الأعصاب. 
٠‏ الإقناع وليس التخويف. 
توجيه النقد على انفراد. 
٠‏ إعطاء الطرف الآخر الفرصة لشرح موقفه. 
نقد الأداء وليس المؤدي. 


* طب اقتراحات الطرف الآخر للتطوير. 
الgl5i“ٳ Complaints‏ 


۰ کٹیرو الشکوی. 
ادمان الشکوی والتذمر من كل شيء حتی لو كان صحيحا. 


0٠ (‏ من البشر لايهمهم وقوعك 2 مشكلة وال 0٠‏ الباقية يشعرون بالسعاد ةلوقوعك 2 مشكلة). 


۹۷ 


۹۸ 


ويسألونك عن الإدارة 


الخطوة ١‏ : ابتسم وکن عطوفاً Step 6: smile and be kind‏ 
لا يكلفك الابتسام شيا ولكنه يؤدي إلى الكثير من المزايا. 
الخطوة 4 التفسيرالايجابي لتصرفات اللآخرين 
Step 7: put positive interpretation on other people’s behavior‏ 


ه العالم لايشغل باله بالإيقاع بك وحدك. 


الخطوة ۸: كن فنا جیداً Step 8: Be a good listener‏ 
نتائج عدم إنصاتك الفحال : 


شعور الطرف الآخر بما يلي: 


القيادة الإدارية 
نتائج الانصات الفعال: 
e‏ الأهمية. 
٭ السعادة. 
ه الرطضا. 
ه القيمة الذاتية. 
٠‏ الاهتمام بالمشاعر. 


© التقدير. 


e‏ الحماس. 


Step 9: Be enthusiastic lez)! الخطوة ۹: إظار‎ 


ه "لا يتم إنجاز شيء عظيم مطلقا دون حماس" . 


٠‏ الحماس والنجاح يسيران جنبا إلى جنب -ولكن الحماس يأتي 4 المقدمة. 


الخطوة :٠١‏ قدم التقدير الأمين المخلص للآخرين 
Step 10: Give honest and sincere appreciation‏ 


e‏ إحدی أعمق رغبات البشر الرغبة 2 الحصول على تقدير الآخرين'. 
٠‏ التقدير المخلص إحدى أعظم الهدايا التي نعطيها للآخرين. 


أكبر الأمراض اليوم فتكا بالإنسان أن يشعر بتجاهل وعدم قبول الآخرين له. 


۹۹ 


ورسألونك عن الإدارة 


معاييرالتقدير الفعال: 
٠‏ محدد بواقعة معينة. 
يقدم للطرف الآخر 4 الحال. 
اا ا 
٠‏ يختلف عن التملق. 
٠‏ لاتتبعه كلمة .. (ولكن). 
٠‏ عدم انتظار الشكر من الطرق الآخر. 
الخطوة :١١‏ الاستعداد التام لقبول أ خطائك 2 الحال 
Step 11: Accept your mistakes immediately and willingly‏ 
٠١‏ بعض الناس يعيش ويتعلم .. وبعضهم الاو تعش ولا يش طاتا 


٠‏ أعظم خطأ يرتكبه الفرد هو أن يكرر ما قام به من أخطاء. 


الخطوة ۱۲ : ناقش دون جدJi Step 12: Discuss but don’t argue‏ 
٠‏ أفضل طريقة للفوز ب2 الجدال أن تتجنبه. 
ا و أك اها ال لن هر ا مط هادا فرك فان سونو 
اتقات اكا ايرا 
ه الجدال هو معركة عاطفية تدفع ثمنها غالياً. 
- فقدان وظيفة / عميل/ صديق أو آحد المقربين إليك. 


٠‏ مامعنى أن تحاول إقناع عقل ضيق متحامل ومتحيز؟ 


القيادة الإدارية 


الخطوة :١١‏ ل تلجأ للشائعات والنميمة مpأئئەg Step 13: Don’t‏ 
ه "الذين يتبادلون الشائعات معك» يتناولونك أيضاً بالشائعات 2 غيابك". 
الكذب واطلاق الشائعات وجهان لعملة واحدة. 


٠‏ الشائعات هي فن قول (لا شيء) بأسلوب لا يترك شيتًا لم يقل. 


A E E 1‏ ا 3 H8‏ 
صغار القوم يتحدتون عن الاخرين - عظماء القوم يتحدتون عن الافكار . 


الخطوة ٠٤‏ حول تعهداتك ووعودك إلى التزامات 
Step 14: Turn your promises into commitments‏ 
ما الفرق بين الوعود والالتزامات؟ 
0 الوعد: تعبير عن القصد والنية. 
* الالتزام: تنفيذ الوعد أياً كانت العقبات. 


© لل تدوم آی علاقة دون التزامات. 
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الخطوة :٠١‏ قدم الشكر والتقدير دون توقع العرفان بالجميل 
Step 15: Be grateful but no expect gratitude‏ 
٠‏ العرفان بالجميل شعور فطري إنساني تجاه الآخرين. 
* العرفان بالجميل لا يعني رد المجاملة بمثلها فهو لا يعتمد على مبداً (الأخذ والعطاء). 


٠‏ الود - العطف - الفهم والصبر سلوكيات لا ينتظر الشخص مقابلا لها. 


Step 16: Be dependable كيلla‎ داanتعالاب كن جديرأً‎ : ۱١ الخطوة‎ 


11 کے 1 
٠‏ جرام من الولاء أكثر فيمة من رطل من المهارة . 
إذا كنت تمتلك أعلى القدرات.. ولا يمكن الاعتماد عليك فما فائدتاى؟ 


ه لايمكنك تحقيق أحلامك على حساب الآخرين» وإلا ستكون معدوم الضمير. 


۰۲4 


ويسألونك عن الإدارة 


الخطوة ١١۷‏ : تجنب الضغينة والحقد - اغفر وائسش 
Step 17: Avoid bearing grudges forgive and forget‏ 
۰ عندما ترفض أن تفر فاا خرن فان فلق آيواا فة فعا حال حا توش ا 


١‏ عندما تحمل 4 قلبك الضفينة والحقد فأول من سيعانى .. أنت. 


الخطوة ۱۸ : تصرف بأمانة واlږصتlãaامة Step 18: Practice honesty, integrity‏ 
E Re‏ 
ه احترم نفسك والآخرين. 
٠‏ الاستقامة لا توجد 2 الألقاب الوظيفية ولكن 4 شخصيتك. 

Step 1: Practice humility İaضlgتم‎ jS +1۹ الخطوة‎ 


٠‏ التواضع علامة العظمة. 


الخطوة :٠١‏ كن متفهماً - مراعيا للمشاعر 
Step 20: Be understanding and caring‏ 
٠‏ الحساسية تجاه احتياجات الآخرين خاصة المقربين منك. 
* مراعاة مشاعر الناس تبني الود والارتياح الذي يعد خير أمان يمكن أن يمتلكه الفرد. 
الخطوة :١١‏ تعامل بلطض وكياسة يومياً 
Step 21: Practice courtesy on a daily basis‏ 


*ه اللطف والكياسة يفتحان الأبواب المغلقة. 


۰ عدم استخدام الخشونة والحدة. 


القيادة الإدارية 


الخطوة ۲۲: استخدم حاسة الدعابة 


Step 22: Develop a sense of hummer 


٠‏ القدرة على الضحك حتى على نقسك. 


٠‏ الدعابة قوة لشفاء الأنفس. 


٠‏ العواطف السلبية تفرز كيمياء سلبية ب4 جسمك والعكس صحيح. 
الخطوة ١۲:؛‏ لا تستخدم السخرية 2 الاقلال من شأن الآخرين 
Step 23: Don’t be sarcastic and put others down‏ 


٠‏ غفران الألم أسهل من غفران الإهانة 


٠‏ إيذاء مشاعر الآخرين جريمة قاسية 


الخطوة :۲٤‏ التعامل مع الثقافات المختلغة 
٠‏ "البراعة هي القدرة على رؤية الآخرين كما يرون أنفسهم'. 
مفهوم الثقافة : 
٠‏ تشير الثقافة إلى مجموعة من الناس تشترك بك الخبرات نفسهاء وتشكل الأسلوب الذي 
يفهمون به العالم. 
٠ه‏ الثقافة هي العدسة التي ترى من خلالها العالم وتعبر عن نفسك من خلالها. 
الصدمة الثقافية ؛ 
٠ه‏ الفشل 4 تحديد ومعرفة التقافات المختلفة يؤدي إلى الصدمة الثقافية. 
أعراض الصدمة الثقافية : 
)١(‏ الانعزال. (۲) العصبية العألية. (۳) القلق. 


)٤(‏ قلة الحيلة. (0) انخفاض مستوى الأداء. 


ويسألونك عن الإدارة 

احترام الخلافات والعمل معا؛ 

٠١‏ بصفة عامة: عندما نواجه ببعض التصرفات التي لا نفهمها نفسرها بأنها تصرفات 
(غير عادية) (خطأً) آو (غريبة). 

٠‏ إدراك الاختلافات الثقاضية 2 العمل هو الخطوة الأولى لفهم الآخرين وخلق مناخ عمل 
إيجابي من خلاله يمكنك تحدي افتراضاتك المسبقة عن الأسلوب (الصحيح) لأداء 
الأشياء وإتاحة الفرصة لتعلم آساليب جديدة لحل المشكلات. 

استتخدام قوة الاختلاف والتنوع بين الحاملين ؛ 

:Diversity عaiتlı‎ 

يعني مكان العمل الذي تشن آفرادا لديهم خلفيات مختلفة وثقافات متعددة. 

قاعدة مهمة : 

اما اتر تجا امل هو م ودد اهاد م من مرها کو مار 

والتعامل معها من هذا المنطلق مما يزيد من الصراعات. 

کن فل فعا Working together‏ : 

ستة نماذج أساسية لاختلافات الثقافات: 

اط الشاك مختةة 

ه أنماط مختلفة عن الصراعات. 

٠‏ مداخل مختلفة لإنهاء مهام العمل. 

٠‏ أساليب مختافة لاتخاذ القرارات. 

٠‏ اتجاهات مختلفة نحو كشف الموضوعات وإفشاء المعلومات. 


e‏ مداخل مختلفة للمعرفة. 


القيادة الإدارية 


كيفية التعامل مع الثقافات المختلفة : 
)١(‏ إقامة حوار. 

(۲) تعلم أشياء جديدة. 

(۲) إنشاء صداقات. 


)٤(‏ فهم وجهات نظر مختلفة. 


المخاوف: 
(۱( سوء التواصل. 
(۲) الحكم على تصرفات كل فرد. 


(۲) مناصرة فريق للآخر أو الإيذاء المعتمد للغير. 


مزايا التعامل مع الثقافات المختلفة : 
٠ه‏ المشاركة 2 الخبرات متعددة الأشكال للعاملين. 
٠‏ ممعرهة الثقافات المتتوعة. 
AN OSE SLSR NAGERE, ê‏ 
٠‏ حل المشكلات ابتكارياً (رؤية المنظر الواحد بعيون كثيرة). 
٠ه‏ الوصول للتلاحم والتعاون من خلال المتناقضات بحيث يصبح: 

۱+١ (‏ آكثر من اثنين ) 


"الكل أكبر من مجموع أجزائه" 


نصائح للقائد المدير؛ 


١ (‏ ) تعلم من الثقافات الأخرى ولكن لا تستخدمها 2 التعميم أو التكرار بنمط ثابت» ولكن بج 
تقدير واحترام الأوجه المتعددة للعنصر البشري. 


۰0 


ويسألونك عن الإدارة 


(۲) 
(۲( 
(٤( 
)٥( 
(1( 


(۱) 
(۱۳) 


استخدم الثقافات المختلفة 4 تحسين فهمك للاأمور. 

اشعر بالاحترام والتقدير لأوجه الاختلاف المتعددة للعنصر البشري. 

لا تفترض أن تقاضتك هي الأسلوب الوحيد الصحيح للاتصالات. 

وصل الثقة وبناء ألفة ومودة وتحدث بالأسلوب المفضل للطرف الآخر. 

ابحث عن أساليب لنجاح الاتصالات بدلا من البحث عن شخص تلقي عليه اللوم. 
أنصت بفاعلية وتعاطف. حاول أن تضع نفك 2 مكان الشخص الآخر. 

احترم آراء الآخرين. 

أوقف إصد ار الأحكام المسبقة وانظر للموقف من الخارج. 

اعترف بأمانة بإساءة معاملة أصحاب الثقافات المختلفة حتى تصل لأفضل أسلوب فعال 
للاتصال بهم. 

إدراك اختلال التوازن الحالي من الأمسون الضروزية للعمل معا: 


تذكر أن عاداتك التقافية قد لا تنطبق على سلوكيات الأفراد المختلفين عنك. 


دور الإبداع 4 تطبيق مفهوم القيادة الادارية : 


أولا: ما الأبداع ومن المبدع؟ 


المبدع فرد لا يختلف كثيرا عن الآخرين من حيث الطبيعة النوعيةء ولكنه يمتلك بعض 


ويستطيع كل فرد أن يكون مبدعاً لو اكتسب المعارف والمهارات والاتجاهات التى يمكن أن 
کو د کا ع ھا کے هار کد فو و فط ان ت جا 
بصورة مطلقة أنه غير مبدع» لأن هناك بعض الفترات الإبداعية التى صنعها وعاشها 
بنفسه» وقد لا تكون كثيرة 4 حياته أو نادرة ولكنه تذوقها وعاشها. 


القيادة الإدارية 


٠‏ ولذلك فالإبداع ا بعيدأ عن تناول الكثيرين» فالفرق بيننا وبين هؤلاء العلماء 
والمفكرين المشهورين هو أن إبداعاتهم كانت 2 مجالات وموضوعات لها الأثر الأكبر 2 
O O ES‏ 

ه إن هناك انتظاماً أكثر للوظائف والقدرات والمهارات المقلية المحفزة للابتكار والتجديد 
لهؤلاء العلماء والمبدعين أكثر من الأشخاص العاديين. ولذلك يمكن القول إن: الإبداع هو 
قدرة ذهنية تدفع الفرد إلى السعي والبحث عن الجديد. 


ثانيا ؛ مميزات الميدعين؛: 

* ويمتاز المبدعون بالقدرة على توليد أعداد كبيرة من الأفكار الجديدة 2 مجال وزمن 
محدد. وتمثل القدرة على تدفق وانسياب الأفكار أول وأهم صقات الميدعين» وكلما زادت 
هذه القدرة زادت معها القدرات الإبداعية. 

٠‏ ويمتازون أيضأً بالمرونة ك التفكير» حيث تكون لديهم قدرة واضحة على الانتقال من فكرة 
إلى أخرى. أو من مجال إلى آخر بلياقة عالية. وتغيير الحالة الذهنية أو المقلية ليست 
عملية سهلة يستطيع كل فرد أن يقوم بها بدرجة الكقاءة أو الجودة نفسها ولكنها مهارة 
مطلوية كي تتناسب مع طبيعة تصاعد الموقف أو المشكلة التي نفكر بشأنها. إن المقصود 
بالمرونة هي الهروب من زنزانة الأفكار الجامدة التي نحبس أنفسنا فيهاء والبعد عن 
التجمد والإصرار والعناد والتمسك ببعض الأشياء الصغيرة التي نطلق عليها مبادئ وما 
هي إلا مجرد وسائل يمكن تغييرها لتحقيق الهدف. 

و ا بالقدرة على الرؤية العميقة والثاقبة للأشياءء فهم يرون أشياء كثيرة 
4 الموقف الواحد لا يراها الآخرون حولهم» حيث يستطيعون أن يروا العوامل المشجعة 
بارال اة وروا القوي الج عة نة رتور ك ها ارا اة 
التى يحاول الآخرون إخفاءها. 

ويمتازون أيشتا بالأصالة الفكريةء فهم لا يقلدون الآخرين أو يسرقون أفكارهم» ولكنهم 
يستفيدون منهاء حيث تكون لديهم قدراتهم الشخصية على إنتاج الحلول الجديدة 
المناسبة. وتتجلى أصالة فكر المبدع 2 إنتاج أفكار ذات تأثير أقوى 2 المدى البعيد والقريب 
عند مقارنتها بالأفكار الأخرى» ولذلك فكثيرا ما يحتاج الآخرون إلى بعض الوقت لفهم 
الأفكار الابتكارية الأصيلة. 


ويسألونك عن الإدارة 


٠‏ ويمتازون أيضاً باستنتاج العلاقات بين الأشياءء فالكثير منا ينظر إلى الأشياء بطريقة 
سطحية ولا يحاول أن يحول الظاهرة التي أمامه إلى عمليات إحصائية بسيطة تحدد عدد 
المرات أو التكرارات 2 العوامل المسببةء حيث يساعده ذلك على معرفة العلاقات بين الأشياء 
ومدى ترابطها التي لا تبدو واضحة للعين غير الفاحصة. وتقوم الكثير من الأفكار الإبداعية 
على إعادة تنظيم أو ترتيب العلاقات بين الأشياء وجعلها تعمل بطريقة مختلفة عن طريق 
تجربة النتائج وإعادة التنظيم والترتيب» وهكذا حتى نصل إلى أفضل الصور الجديدةللاراء 
4 ظل التغيير والتبديل ب4 طبيعة وشكل العلاقات بين العوامل المسببة للظاهرة أو المشكلة. 

٠‏ وقد يحتاج بعض المبدعين إلى إيجاد نوع من العلاقات بين عوامل منفصلة لم تكن بينها 
علاقة من قبلء وهذا النوع من الإبداع هو الأكثر إثارة وجاذبية وفائدة للمجتمع أو 
للآخرين» وتتفاوت قدرة الناس 2 إيجاد العلاقات الارتباطية بين العوامل أو المناصر 
المعروفة التي تعمل بشكل معين أو بين العوامل والعناصر المتباعدة التي لم تعمل من قبلء 
وتتوقف قدراتهم الإبداعية على ما ينتجونه من علاقات جديدة تحرك العوامل والعناصر 
بطريقة جديدة تعطي تأثيرا أقوى وأفضل من الأداء السابق» على أن يكون ذلك الحكم 
من وجهة نظر المستفيدين أو المستهدفين بالابتكار أو الإبداع. 


الرؤيية 
العميقة الثاقبة 


القيادة الإدارية 


ثالتا : الحقلية الابداعية : 


من المهم أن نعرف ما الإبداع؟ 
كيف يساعدك الابتكار على أن تكون أكثر القادة تأثيرا؟ 
وكيف تستطيع أن تحفز ائناس نحو الإبداع؟ 


اض ب بر ر ال مل فعا ان كرون ار ادل فى توم 
وبما أنك تملك الأفكار والطرق والوسائل التي تمكنك من الابتكار والإبداع فعليك أن تضع 
نصب عينيك أن الهدف هو أن تكون مميزاً 2 معرفة وإدراك طاقاتك الكامنة وطاقات 
من تقودهم. 

فلا تشعر أبدأ بأنك شخص غير مبدع» فالإبداع ليس صفة وراثيةء وأي إنسان يستطيع 
أن يطور القدرة الابتكارية لديه إذا ما أدرك وفهم حقيقة الإيداع. فالشخص المبدع 
إنسان يحب الاستطلاع والبحث والاستفسار والافتناعء فهو يقراً ويناقش ويقنع ويسافر 
ويستكشف ويمارس العديد من الهوايات. 


كما أنه لا يشعر بالقناعة والرضا أمام ما يحدث. أو البدائل المحدودةء ومع أنه قد يجيد 
الحركة 4 المساحات الضيقة إلا أنه يبحث عن المساحات الأوسع. وتستطيع أن تقلل 
القدرات الابتكارية عند الآخرين عندما تحدد للناس ماذا يفعلونء وكيف يفعلون» ولكن إذا 


اكتفيت بتوجيه أنظارهم إلى مهامهم الجديدة فسوف يأتون ببدائل جديدة ولعدة مرات. 


بعض الناس يخنقون قدراتهم الإبداعيةء وذلك من خلال الاختفاء والخوف من المجهولء 
ومجتمع الأعمال مليء بهؤلاء الذين يخنقون قدراتهمء وبغض النظر عن الأسباب فهؤلاء 
کون انیل انی لن بكرن اقل مما هر ماج وغل القن افا تود ان 
الإبداعيين يشعرون'بأن الحاضر مهما كان متاسبا إلا أن هناك ما هو أفضل يتظرهم د 
المستقبل» ولذلك فهم لا يخافون المجهول» بل يقبلون عليهء ويبحثون عن الإثارة ب2 عالم 
المجهول. فعندما يتحول المستقبل مع الزمن إلى حاضر مألوف ومريح فسيستمر اندفاع هؤلاء 
المبدعين قدمأ إلى ما هوغير معروف. وذلك من خلال تشوقهم لستقبل أكثرإشراقا. 


۱۰۹ 


ويسألونك عن الإدارة 


والقات ليدع هو الى يشجع الإبدذاع ويغطي اهتماما للأفكار الجديدة لت بطرحها 
هؤلاء المبدعون» فهؤلاء المبدعون يهتمون بدرجة كبيرة بالأفكار التي يطرحونها ويمدى 
صلاحيتهاء ويمكنك القول إن لحظة الإثارة هي تلك اللحظة التي تضع هذه الأفكار 2 
نطاق التجربة. 
فالراحة الكبرى 2 العملية الإبداعية هي رؤية نتائج الأفكار الجديدةء فإذا أتت هذه 
الأفكاز باانح الرجوة متها أصبحك هذه الأفكار بس ذلك أفكارا عففة؛ ردنك كين 
تقديم العون والتشجيع للأفكار الجديدة. لأن العون والتشجيع لا يخنق ولا يعوق الدافع 
الإبداعي. 

اانا تاي أفضل ار من هولاء الق التدفعين ك ختين يشاك 
الخجل الها : 
ولا يرتبط المبدعون برباط كاثوليكي مع الفكرة الواحدة أو المفهوم الواحد» فهم لا يعبدون 
أصناما لا تتحرك» بينما نجد غير المبدعين يميلون إلى التشبث بالماضي أو الأفكار التي 
کات متيو واج سايكا راجن عادد ا عون اي شن اول ساعن 
التقدم» وليس معنى ذلك آنهم لا يستفيدون من الماضيء» ولكن تتولد لديهم طاقة كبيرة 
من حب الاستطلاع والشغف نحو المستقبل» ويكونون أكثر سعادة عندما تتاح لهم الفرصة 


للتحرك نحو أشياء جديدة. 


خصائص الشخص المبدع 8 


إحساس طفولي دائم بالتعجب والاستغراب. 
الانفتاح المستمر على البدائل. 

لا يخاف من الأفكار المستحدثة والجديدة. 
يقبل على المستقبل بقوة. 

قدرة على اختبار الأفكار الجديدة. 


درجة عالية من المرونة 2 التفاعل مع الفكرة مهما كان مصدرها. 


القيادة الإدارية 


٠‏ لذا فعليك ألا تشجع من يعملون معك على أن يكونوا ملائكة يتملكهم الخجل 2 الوقت 
الذى يتطلب فيه الإبداع» فهناك أوقات تحتاج إلى تصرهطاتهم الملائكية مثل المناسبات 
والاحتفالات الاجتماعيةء أما الحمقى فهم أناس طبيعيون سمح لهم بأن يكونوا غير 
تقليديين عندما يتطلب الوقت ذلك فالمبدعون من الضروري وحتماً أن يكونوا مولعين 
بالجدل وبالبحث عن کل ما هو جدید. 


رابعاً ؛ ما الدوافع المسببة للإبداع؟ 


ما اليب تجاه بمض الاين لطريق الإبداع بدلا من الطريق اتاد ما الذي يجعل عض 
الناس يميش مبدعا طوال حياته ويعضهم الآخر يميش متعثرا؟ 

٠‏ تمثل الدوافع الشخصية للمبدعين المدخل إلى شخصيتهم» وتختلف وتتعدد الدوافع 
المحركة للعملية الإبداعية عند الأفراد. وتحدد قوة الدافع المدى الذي وصلت إليه المقدرة 
الإبداعية للفرد» ويمكن تقسيم الد افع كالتالي: 

)١(‏ دوافع شخصية ؛ 


هي العوامل المميزة لقدرة الفرد على العمل وحبه للبحث والتقصي ب2 الأمور الصعبة والمعقدة 
والناقصة, وتنمو الدوافع الشخصية مع الفرد منذ نشآته» حيث تتكون لديه الحساسية والحماس 
والانفعال بالمواقف والأمور والخوض فيها للوصول إلى أفضل الصور أو الحلول. وأقضل صور 
الدافعية الشخصية هي المتوسطةء حيث إن الدوافع القوية أو الزائدة تؤدي إلى ضعف كفاءة 
العملية الإبداعية. و2 الوقت نفسه فإن انخفاض هذه الدوافع إلى الحدود الدنيا تمنع الشخص 
من شحذ طاقته الكامنة للعمل والابتكار. 

(۲) دوافع اجتماعية ؛: 

حيث تظهر الحاجة 2 المجتمع المحيط بالشخص إلى التحرر من الأفكار المنتشرة أو السائدة 
التي يقبلها الآخرون كحقائق ثابتة. ويمثل ذلك دافماً للمبدعين للتوجه نحو طريق الابتكار 
والتجديد؛ ويحتاج ذلك إلى قدر كبير من الثقة بالنفس» والتفاعل مع الواقع الاجتماعي بصورة 
تساعده على التعامل مع المواقف المختلفة بطرق وأفكار جديدة لم تكن معروفة أو منتشرة من قبل. 


1۱۱ 


11۲ 


ويسألونك عن الإدارة 


)۳( دوافع الحاجة : 
وهي نمو حاجات الفكر الأساسية والاجتماعية إلى حاجات تقديم الأفكار الجديدة وغير 
النمطية والابتكارية بهدف الحصول على المكانة والتقدير المناسبين أو إثبات الذات بين الآخرين 
المجتمع. ويتفاعل دافع الحاجة مع الدوافع الشخصية والدوافع الاجتماعيةء وذلك من أجل خلق 
الاتجاه الإبداعي. 
ويتبقي داف الحاجة ألا يكون مجردا من الشغور بحاجات المجتمع الحيط ولذلك بجب 
على المبدعين ألا ينظروا! لإبد اعاتهم من منظور الابتكار والتحديث فقط, ولكن من منظور 
اجتماعي يساعد على توجيه طاقتهم الإبداعية فيما يحقق لهم التطور لمستوى أفضل من 
الحياة الاجتماعية. 


)٤(‏ عندما تشتد المواقف يكون الإبداع ضرورة: 

إذا كانت الطرق والوسائل القديمة تؤدي إلى مشكلات ومواقف صعبة ومعقدة؛ فبكل تأكيد 
سوف تكون الطرق والوساكل الجديدة هي المخرج بالنسبة لك. 

ويصنع الابتكار والتجديد الأسس التي تقوم عليها عمليات حل المشكلات وإدارة وتوجيه عملية 
التفيير 4 حياتك وداخل المنظمة التي تعمل بها. 

وعندما تشتد المواقف يكون الابتكار ضرورة وليس عملا ترفيهياًء واذا کان ما تقوم به يحقق 
نتائج جيدة ومرغوية فأنت لا تعاني أي مشاكلء والذي يخلق المشاكل 2 حقيقة الأمر هو إصرار 
بعض الناس على التعامل مع الابتكار على أنه عملية اختيارية حتى 2 الأوقات الصعبة أو الحرجة 
ويجدون 2 ذلك الفرصة لعدم التعامل معه. 

فالابتكار لا يسعى إلى الناس» ولكن الأفراد هم الذين يسعون إليهء بل إننا سوف نجد بے بعض 
البيئات التنظيمية أن هناك مقاومة منها للأفكار الابتكارية والإبداع» فلا نتوقع أن الابتكار سوف 
AN AN ES REG REE LE N EES‏ 


للوصول إليه. 


القيادة الإدارية 
خامسا : مؤهلات الشخصية الميدعة . 


)١(‏ الذكاء الشخصي والاجتماعي: 
إمكاناته العقلية والجسدية ب2 التكيف مع الظروف المحيطة به للسيطرة على الأحداث والمشكلات. 
فيكون شخصضا دا أفكان و اض وأكت ر رة على الاستها دة من اخيرات الى تضادقه فيه 
الأشياء واستیعابها أكثر من غیره؛ ویستطیع أن يحدد ويدرك العلاقات بین الأشياء. والذكاء 
الذهن وسرعة دمج وتزاوج الأشياء والأفكار واستنباط الجديد منها. 


(۲) الموهبة: 


وهي الاستعد اد الفطري الموروث اجتماعياً لدى القرد 4 التفاعل مع المشكلات» حيث ساعدته 
بيئته الاجتماعية سواء 2 الأسرة أو المدرسة أو الحياة بصفة عامة للحصول على فرص حقيقية 
طویل کونت لدیه سلوکا طبیعیاً يستطيع أن يمارسه بصورة سريعة 2 المواقف المشابهة. وهذا لا 
ينفي وجود بعض العوامل الوراثية الأخرى التي قد تؤثر 2 إيجاد الموهبة ولكنها لا تمثل كل العوامل 
المسببة لوجود الموهبة. 

٠‏ فالوهبة تنمي 2 هذه الحالة التعود على ترتيب الظروف وا مناخ 2 داخل فكر الشخص 

وحوله بما يساعده على الوصول للحل الأمثل. 

(۳) الخبرات السابقة: 

وهي مجموعة المواقف والأحداث المستمدة من البيئة من خلال التقاعل معها والقدرة على 
E‏ ا ت ل ا ا 


ك مواقف ومشاكل تتحول إلى جزء من تاريخه»ء ولكن تختلف القدرات من شخص لآخر من حيث 
مقدرته على الاستفادة بما لديه من خبرات سابقة. وتزداد هذه المقدرة عندما يكون الشخص قد 


1۱۲۳ 


1٤ 


ويسألونك عن الإدارة 


أو اف افا ا ع ماه ةا ترز غاا م ف 
استدعاءها عندما يكون 2 حاجة إليهاء بل يستطيع مزج بعض الخبرات التي صادطته 2 مواقف 
مختلفة منفصلة مع بعضها كي يكون قادرا على أن يحصل على توقعات لبعض الأمور دون أن يكون 
قد قابلها من قبل. 


يحرص المبدعون دائماً على تخزين الخبرات القوية وذات الأهميةء ولا يشغلون مخزن الأفكار 
2 عقولهم بالتفاهات والتفاصيل غير المفيدةء بجانب تقسيم عقولهم إلى أجزاء رئيسةء كل جزء 
منها يهتم بمجال معينء وتقع تحته أجزاء فرعية. وذلك مث النظام المستخدم ك2 الكمبيوتر 
لتخزين المعلومات. ويساعدهم ذلك كثيرا على التعامل مع خبراتهم والاستفادة منها. 


)٤(‏ القيم والاتجاهات: 


تعني أن الرغبة أو الميول واتجاهات الإنسان مرتبطة بما يحمله من قيم وقواعد. وعندما تكون 
القيم الحاكمة للفرد جامدة ومتخلفة فإنذها توقف اتجاهاته الابتكارية والإبداعيةء ولكن عندما 
NON OBESE ELS E E a‏ 


ومتدفقة. 


والاتجاهات الإيجابية 2 الإبداع هي التي تخلق الاستعداد للاستجابة بشكل معين تجاه مواقف 
و ق ي والاتجاه لدى الإنسان بناء مركب من الشعور والتفكير 
والسلوك» فالجانب الشعوري أو ما يطلق عليه بعض الناس الوجد اني هو الشكل العاطفي الذي يربط 


الإنسان بالموضوع› ويحدد درجة اقباله أو إحجامه أو حبه أو کراهیته أو موافقته أو معارضته له. 


ويشير الجانب الفكري 2 هذا الاتجاه إلى مدى تقبله لمجموعة الأفكار والمعتقدات والحجج 
التي يتقبلها الشخص نحو موضوع البحث» حيث تكون هناك أفكار مسبقة عن الموضوع تحدد 
درجة القبول والرفض. والجانب السلوكي هو الناتج للجانب الشعوري والتفكيري» حيث يتحول إلى 
ترجمة بالقبول أو الحركة أو الفعل. وتأتي خطورة الجانب السلوكي للاتجاه 2 أنه إذا كان سلبيا 


القيادة الإدارية 


)١(‏ التصور والتخيل: 

وهو القدرة على توفير درجة عالية من المرونة 2 التنويع والتلقائية ب4 توليد الأفكار. ولا يعترف 
الشخص المبدع ذو المقدرة على التخيل بالحواجز والقيود » فعلى الأقل يستطيع أن يحرر نفسه منها 
قات ماشه رة القخرل أي الهاى ‏ افاق مخطقة عضا دو متك اوا متوغا: 
وينتقل بين المستويات والمراحل المختلفة محاولا الخروج بفكرة يمكن صياغتها والتعبير عنها 


بدرجة مقبولة لنفسه أولا قبل أن يبحث عن درجة قبولها لدى الآخرين. 


والتخيل دائماً يستحضر مواقف لم تحدث من قبل ويتوقع نتائجهاء وهو حاسة أو صفة مهمة 
للمبدع» حيث ينقله إلى قمة التفاعل الفكري بين قمة المستحيل وقاع الواقع. ويحاول أن يجد مكانا 
مناسباً بينهما ينطلق منه. وكلما كان الاتجاه يميل إلى الهروب من قمة المستحيل كان الإبداع قويا 
وفعالاً ومؤٹراء وکلما کان قريياً من الواقع التقليدي کان ھامشيا ومۇقتاً. 


و قمة المستحيل 


منطقة التخيل 
كلما اتجهنا لأعلى 
کان الإبداع 

مؤثرا وناجحا 


قمة المستحيل 
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سادسا؛ کیف تکون میدعا؟ 

يعتقد الكثير من الناس أن المبدعين والمبتكرين حمقى يحبون الجدل والاختلاف. وإذا كنت 
من فريق المبدعبن فيجب ألا تندهش ولا تضعف عزيمتك عندما تواجه مقاومة أو نقدا بك أتناء 
اللحظات الإبداعيةء وعلى الرغم من كل الصعوبات التي قد تواجهك فما عليك إلا أن تصر على 
الإبذاغ والتجدية وذلك ذا كنت تد رها أن الإ اغ والتجدة هما عتضران أساسان افق 
التنجاح على المستوى الشخصي والمهني. 

وعندما تجد نفسك 2 موقف صعب لأنهم يتهمونك بالإبداع فتذ كر أن المطلوب منك أن تحافظ 
على إبداعك بل تكون أكثر إبداعا عن طريق: 

٠‏ استمر 4 جدولك الذي خططته لنفسك من قبل. 

١ه‏ غير اتجاهاتك 2 الحوار والمناقشة ولا تفير أهدافك. 

ليك ألا تكو مناد جا :وسل الاك اء ك أرقات كرد سن ادف: 


اجعل هدفك دائما الأفكار البعيدة ولا تغرق 4 مشكلات حدثت. 


(0) اترك ساخة الركة وخضض وشتا لنقسكف: 


كيف تخلق الإبداع بد اخلك » عليك أن تكون بمفردك بعض الوقت» اصنع لنفسك صومعتك الخاصة 
لتفكر وتتد بر أمورك فيها عندما تهاجمك المشكلات. أو عندما تشعر بأن وقت التجديد قد حان. 


كثير من الناس يشعرون أنهم لا يستطيعون ترك مشكلاتهم وساحة الصراع ولحظات غير 
مفهومةء ولكن من المهم عليهم أن يتذكروا أن الاستمرار دون أفكار جديدة أو تقديم أي شيء 
لن يفید. 

إنك قد تفقد الرؤية السليمة إذا اقتربت أكثر من اللازم من القضايا المعقدة والصعبةء ولا 
تتوقع أن يكون الذهاب إلى الندوات أو اللقاءات الاجتماعية والأماكن المزدحمة سوف يساعدك 
على الحل. إنك 2 حاجة إلى أن تصنع مسافة بينك وبين المشكلة التي تواجههاء وذلك من خلال 
العزلة والانفراد بنفسك» وإذا أردت للعزلة أن تحقق تأثيرها الإيجابي فأنت تحتاج إلى أن تكون 
صاب الذهن. وتبتعد من المشكلات والاضطرابات ولا تفكر وآنت 4 قلبها. 


القيادة الإدارية 


(۲) انظر إلى الموضوع من زوايا مختاغة : 

سوف تساعدك العزلة على أن ترى الموقف من زوايا مختلافة. لأنك استطعت ان تش د ار 
مسافة بينك وبين المشكلة. وهناك سوف ترى الأمور بمنظار واضح حقيقي وتعود إلى عملك أكثر 
iA EL a‏ وذو قيمة: وتستطيع أن تقدمه للآخرين. 

فالإبداع مثل الشكل الهندسي له جوانب متعددة وليس له شكل معين أو منظم» وعندما تقلب 
هذا الشكل 2 اتجاهات مختلفة فإن ذلك يعنى بداية ظهور وتكوين الأفكار المثيرة. 


(۳) ثق بكل فكرة جديدة حتى تنجد سبباً لرقضها: 

الشخص الذى يخاف من الخطاً يخاف من الأفكار الجديدة ولا يثق بهاء الشخص المبدع يثق 
كل فكرة جديدة حتى يكون لديه سبب قوي لرفضها. وعليك أن تتصور كيف يكون حال المنظمة 
التي تعمل بها أو حتى العالم حولك إذا لم يتين بعض المخترعين والمجددين تلك الأفكار التي لا 
يجرو أحد على تصديقها أو الخوض فيها. 

إن الأمر يتطلب منك ب4 بعض الأحيان أن تكون ساذجاً؛ أي تصدق كل ما يقال لك وتندفع 
نحو الأشياء التي لا يجرؤ من يطلقون على أنفسهم الحكماء بالخوض فيهاء ولا تكن خاثفا من أن 
يتهمك الناس بالحماقةء فكثير منهم لا يسمحون لأنفسهم بالاستمتاع بفوائد هذا الاتهام. فالإبداع 
با مراف اد ون ون عا ا9 ع ما تحتو مشن اال ع طرف تنانجات 

والتعساء هم الذين ينظرون إلى الصراع على أنه أقوى منهم ولا حول لهم معهء ويند بون حظهم 
العاثر ب الوقت الذي يتعين عليهم أن يحولوا هذا الصراع إلى عملية إبداعية لأن الضغوط تولد 
ا اع ا أن شون ايها إن جاك اها اتج هكم ك اطا الي مط 
فيها القادة تمويل الصراع إلى إبداع. 


)٤(‏ الابداع وليد الصراع: 

ن کر اعا ده هة اة اا عة ادات فان ضراع داعا کارا 
فإن ذلك يعني أنك لم تستثمر العملية الإبداعية كما كنت تتوقع» وكي تتأكد من ذلك انظر إلى 
سجل حياتك الشخصية فسوف ترى أن أعظم لحظات الصراع هي أكثر الأوقات إبداعا. 
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فلا تتخل عن أفكارك لمجرد أن الآخرين وجدوها غير تقليدية. 

: الأفكارغيرالمنطقية هي الطريق للمنطقية‎ ٠ 

كن حريصأً ولا تنيذ الأفكار بسرعةء انظر إلى الأفكار البعيدة وغير المنطقية بمصداقية. 
فالكثير من الناس ينبذون الأفكار الجديدة لأنها لا تناسب الخطط المعمول بها. 

تذكر أن كل الأفكار غير المنطقية سوف تدور بداخلك حتى تساعدك على تكوين الفكرة 
الجديدة. فإذا كانت الفكرة لا تمثل الحل الكامل للمشكلة فهذا لا يعني أنها ليست عنصراً قيماً ك 
إيجاد الحل الكامل للمشكلةء ولكنها يمكن أن تكون نقطة انطلاق نحوفكرة جديدة. 


التخيل أهم من المعرفة (آينشتين) 


سابعا: معوقات الابداع 


غد رید أن كرون قاد مدعا مرا غك أن ت الاد غ و انار ی من ن 

و کا ن کرک و ا ر ی و د رن الاد اورا کان وشرف 

تجد أن هناك بعض من يعارضونك ك اتجاهاتك هذه ويرفضون أو يقاومون المشاركة ے مثل هذه 
الأنشطة. ونستطيع أن نحدد أهم أسباب ذلك 2 الآتي: 


)١(‏ التكرار والاعتیاد: 


يصعب على كثير من الناس أن يتخلوا عن عاداتهم السابقة ويتشبثون بهاء لأنهم قد تعودوهاء 
وتمثل ممارستها بالنسبة لهم شا شيط وسیل ومضمون النتائج. ويخلو من المغامرة والمخاطرة 
بل يؤدون العمل براحة كاملة دون أي توتر أو قلق لحدوث ضشل 4 النتائج التي تعودوا أن يحصلوا 
عليهاء وتمثل الطريقة الجديدة المطلوبة منهم المجهولء ويتناقض ذلك مع التنمية والإبداع. 

وان فشكا تكن هب لادا ي الده ةك ف ال وكات العة 
دور السيد المتحكم ب4 سلوكهم» الذي يوجههم لرفض الجديد. ويحتاج أمثال هؤلاء إلى تكوين 
اتجاهات جديدة لديهم لممارسة الطريقة الجديدة على سبيل التجربةء وليس هناك مفر من خلق 


القيادة الإدارية 


دوافع شخصية واجتماعيةء وحاجة إلى تكرار ممارسة هذه الطريقةء وعندما ننجح 4 إقناعهم 
بتكرار ممارستها مرات عديدة يمكن أن تدخل كجزء من عاداتهم وسلوكياتهم المعتادة والمكررة. 


ودخول طريقة جديدة يعني إزاحة أو إهمال طريقة ف قديمة أو تقليدية. 


(۲) الخوف: 

يمثل الخوف من الجديد آهم معوقات الإبداع؛ حيث يقودنا إلى التشبث بالعادات التقليدية 
والقديمة ويعض السلوكيات المكررة بدرجة فوية. ويفضل الناس أن يظلوا فیما هو مریح؛ ولكنه 
مألوف بدلا من المخاطرة التي ينطوي عليها المجهول a Eee‏ من الخوف يمنع 
الناس من التفكير 2 التخلي عن القديم المعروف والمعلوم. 

ويزيد من تأثير عامل الخوف كمعوق للإبداع عندما لا تسمح البيئة الاجتماعية أو التنظيمية 
بالتجربة والخطاء وعندما لا يكون هناك اقتناع لدى القيادات المسؤولة عن أن التجربة 4 صميمها 
مقرونة بالخطاء وأن كل خطأ لا بد أن يتبعه بالضرورة تجربة جديدة أكثر إظهارا وتوضيحا للاأمور. 

ومواجهة الإبداع لعامل الخوف تنطاق من قتل الشمور بالخوف داخل الأفراد أنفسهم» وكذلك 
إعادة صياغة البيئة التنظيمية المحيطة بشكل يسمح للأفراد بتقليل مخاوفهم من ممارسة 
الجديد الحديث. ويمثل جهل الأفراد بالنتائج المدمرة للأسلوب التقليدي والنتائج المشجعة على 
النمووالتطور أهم أسباب الخوف من الإبداع. 


(۳) الأحكام المسبقة : 

يتجمع الخوف والجهل ليكونا مصدرين للأحكام المسبقة على الطرق المبتكرة الجديدة 
ركه الاقام اة عن ها ت جره نارات ههور بوكرو كرا هل بى ٠ة‏ 
الإمكان أفضل مما كان " أو " هذا هوما تعلمناه وعرفناه . 

وهناك بعض المؤيدين والمشجعين لهذه الأحكام الذين يعملون بكل طاقاتهم على استمرار 
سيادة هذه الأحكام التي يربطونها إلى حد كبير بمصالحهم الذاتية المادية أو الاجتماعيةء حيث 
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)٤(‏ الجمود والکسل: 

يوقف الجمود الأيداع. فإذا كان الخوف بداخاتا كبيرا لذرجة أنه يقي الخطوات والحركة 
للأمام فإننا سوف نتردد كثيراً 4 أن ندفع الطائرة للحركة على الممر الرئيس تمهيدا للإقلاع. 

ويتطلب ذلك أن يكون هناك إقناع لدى المنشأة الراغبة 2 التحديث والمستمر بإمكانية 


: القصور وعدم القدرة على إظهار الفكرة‎ )١( 

كثير من الناس تمر 2 عقولهم بعض الأفكار الجديدة ولكن لا يستطيعون تحديدها وصياغتها 
واظهارها دورما كرون هكرو راطخا ودد بو أ هن الجن د عا لا مغن إلى اطلافيا 
خوفا من النقد» فأحياناً ينتظر حتى تأتي إليه الظروف المناسبةء وتكون مؤيد ة لها ويطلقها ١‏ ولذلك 
فإن من الأهمية تحطيم كل المظاهر والاتجاهات التي تدفع الأفراد إلى إطلاق أفكارها لأنه كثيراً 
ما تكون 2 أشد الحاجة إليهاء ولكن بعض القيود السخيفة والملصطنعة تمنعهم من ذلك. ويجب 
على القيادات العليا أن تبحث عن أولئك الذين لديهم القدرة على توليد أفكار جديدة وتهيىء لهم 
الظروف والبيئثة المناسبة. 


مجالات ومحاور الابتكار 2 المؤسسات الحكومية : 


إن مجالات ومحاور الابتكار كثيرة ومتعددة. وتشمل جمیع جوانب الحياة العامة وجميع جوانب 
الأنشطة المختلفة للمؤسسات والمنظمات. 


ومن هذه المجالات التي على مستوى أنشطة المؤسسة أو المنظمة الآتي: 


أولا؛ إدماج الخدمة: 

E la E E 
وتكيفها أكثر فأكثر لتلبية احتياجات المواطنين, بمعنى آخر المخرجات أو الخدمات التي تقدمها‎ 
أجهزة الإدارة العامة وهناك أمثلة كثيرة لذتكف ك دد من دؤل الفالم مثل الفلبسن والبرازي؛‎ 
وذلك ع فان اها ر اك موو غا ا ا و ی ت اك ا‎ 
ونفسية وطبيةء وتقديم خدمات اجتماعية متكاملة محورها الأول هو المواطن.‎ 


القيادة الإدارية 

ثانياً؛ استخدام اللامركزية ب2 الخدمات؛ 
بمعنى تقريب الخدمة والموظف 2 الوطن مثلا من المستوى الوطني إلى المستوى الإقليميء» وهذا 
و ا و ا و ا 
ت AE RAA ge A E‏ 
EE GS EAA ES N SAS EE‏ 
کا ا ا ای وک ما کے کاو فار عل مع 


الخدمة أو المستفيدين. 


ثالثاً؛ الاعتماد على الشراكة ب2 تقديم الخدمات العامة : 

آي العمل على زيادة انتشار الشراكات بين القطاعين العام والخاص بهدق تقديم الخدمات 
العامة المختلفة» ومثل هذه الشراكة تعمل على تحسين استخدام المواردء وزيادة الفعالية ب تقديم 
الم اكوك من خاد اة اغا لكان د كه دة ار اكه ت را خوعتا 


أداء الأجهزة الحكومية والمنظمات الخاصة. 


رابعا: إشراك المواطنين ؛ 


من أجل الإسهام ب صياغة السياسة العامة التي تنتهجها الحكومةء مثل عملية إعداد 


خامساً: الاستفادة من تكنولوجيا المعلومات والاتصالات؛ 


آی استخدام تقنيات المعلومات ب2 إدارة أعمالهاء وبك تقديم الخدمات العامة للمستفيدين» 
ومن الملحوظ مع التطورات التكنولوجية والحديثة والمتواصلة يتضح اتساع استخدام الخدمات 
القائمة على الإنترنت ب4 جميع القطاعات العامةء وزيادة على هذا فإن الخدمات القائمة على 


الإنترنت هي أيضا وسيلة لنشر الشفافية والديمةراطية وتوطيدهما ب عموم ممارسات الإدارة. 


۱۲۱ 


۲۲ 


ويسألونك عن الإدارة 


مجالات الابداع والابتكار على مستوى الأنشطة المختلفة للمؤسسات: 


١ (‏ ) الإبداع والابتكار ب4 مجال الأنشطة الصناعية والهندسية. 

( ۲ ) الإبداع والابتكار 2 الأنشطة الزراعية والصناعات الغذائية. 

( ۳ ) الإبداع والابتكار 2 استصلاح الأراضي وبرامج التصنيع الزراعي. 
٤ (‏ ) الإبداع والابتكار 2 مجال الصحة الوقائية والعلاجية والاستشفاء البيئي. 
١ (‏ ) أنظمة معالجة المياه والصرف الصحي. 

٦ (‏ ) الطاقة المتجددة والمستدامة. 

( ۷ ) الإبداع والابتكار للأنشطة البيئية ومكافحة التلوث. 

( ۸ ) الإبداع والابتكار للاأنشطة والمشروعات الصغيرة والمتوسطة. 

٩ (‏ ) الإبداع والابتكار للأنظمة والوسائل التعليمية والتدريبية والبحثية. 
)٠١(‏ الإبداع والابتكار للأنشطة التكنولوجية (الاتصالات والمعلومات). 
)١١(‏ الإبداع والابتكار للأنشطة الأدبية والثقافية والاجتماعية. 

)١١(‏ الإبداع والابتكار للأنشطة الإعلامية (السمعية والمرئية والإنترنت). 


)۱١(‏ الإبداع والابتكار لمختلف الأنشطة الرياضية. 


مبادئ الإبداع 2 المؤسسات الحكومية 
مديرو المؤسسات العالمية مجموعة من الآراء الرائدة 2 مجال الابتكار والإبداع» وحتى تكون 
مؤسساتنا ناميةء وأساليبنا مبدعة وخلاقةء ينبغي مراعاة بعض المبادئ الأساسية فيها سواء كنا 
مديرين أو أصحاب قرارء وهذه المبادئ عبارة عن النقاط التالية: 

لم نقطع بعد بخطتها أو فشلهاء فكثير من المحتملات تبدلت إلى حقائقء وتحولت 


احتمالات النجاح فيها إلى موفقية. 


(۲) 


(r) 


(٤( 


)٥( 


(1) 


(۷) 


القيادة الإدارية 


وبتعبير آخر: لا تقتلوا أي فكرة. بل أعطوها المجالء وامنحوها الرعاية والعناية. لتبقى 
2 الاتجاه الصحيح و2 خدمة الصالح العام. 

فإن الابتكار قائم على الإبداع لا تقليد الآخرينء لذلك يجب أن يُعطى الأفراد حرية 
كبيرة ليبدعواء ولكن يجب أن تتركز هذه الحرية 2 المجالات الرئيسة للعمل وتصب 2 
الأهداف الأهم. 
إِنْ الأفراد مصدر قوتناء والاعتناء بتنميتهم ورعايتهم يجعلنا الأكبر والأفضل والأكثر 
ابتكاراً وربحاًء ولتكن المكافأة على أساس الجدارة واللياقة. 
احترم الأفراد وشجُعهم ونمهم بإتاحة الفرص لهم للمشاركة ب2 القرار وتحقيق 
النجاحات للمؤسسة. 

فان ذلك كفيل بأن ييذلوا قصارى جهدهم لفعل الأشياء على الوجه الأكملء وهل 
المؤسسة إلا مجموعة جهود أبنائها وتضافرهم؟ 
التخلي عن الروتينء واللامركزية 4 التعامل ينمي القدرة الإبد اعيةء وهي تساوي ثبات 
القدم 4 سبيل التقدم والنجاح. 
حولوا العمل إلى شيء همتع لا وظيفة فحسب» ويكونَ كذلك إذا حولنا النشاط إلى 
مسؤولية؛ والمسؤولية إلى طموح وهم. 
التجديد المستمر للنفس والفكر والطموحات» وهذا لا يتحفّق إلا إذا شعر الفرد بأنه 
E E A E‏ ا 
هذا الشعور الحقيقي يدفعه إلى تفجير الطاقة الإبداعيّة الكامنة بداخلهء وتوظيفها 
خدمة الأهداف.» فإن كل فرد مبدع بالقوة 4 ذاتهء وعلى المدير أن يكتشف مفاتيح 
التحفيز والتحريك لكي يجعل من أفراده مبدعين بالفعل ومن مؤسسته كتلة خلاقة. 
التطلّع إلى الأعلى داتماً من شأنه أن يحرّك حوافز الأفراد إلى العمل ويذل المزيد» لأن 
الشعور بالرضا بالموجود يعود معكوساً على الجميع» ويرجع بالمؤسّسة إلى الوقوف على 
ما أنجزء وهو بذاته تراجع وخسارةء ويمرور الزمن فشل. 
إذن لنسع إلى تحقيق الأهداف الأبعد باستمرارء وكلما تحقق هدف ننظر إلى الهدف 


۲۲ 


۲٤ 


ويسألونك عن الإدارة 


(۸) 


(٩) 


(1۱) 


ليس الإبداع أن تكون نسخة ثانية أو مكررة ب2 البلد بل الإبداع أن تكون النسخة الرائدة 
والفريدةء لذلك ينبغي ملاحظة تجارب الآخرين وتقويمها ا واخ نوف 
الرديء لتكون أعمالنا مجموعة من الإيجابيات. 

فالمؤسسات وفق الإستراتيجية الابتكارية إمّا أن تكون قائدة أو تابعة أو نسخة 
مكررة. والقيادة مهمة صعبة وعسيرة»ء ينبغي بذل المستحيل من أجل الوصول إليهاء 
وإلاً سنكون من التابعين أو المكررين, وليس هذا بالشيء الكثير. 


لا ينبغي ترك الفكرة الجيدة التي تفتقد آليات التنفيذ» بل نضعها 2 البالء وبين آونة 
وأخرى نعرضها للمناقشةء فكثير من الأفكار الجديدة تتولد مع مرور الزمنء والمناقشة 
المتكررة ريما تعطينا مقدرة على تنفيذهاء فربُّما لم تصل المناقشة الأولى والثانية إلى 
تمام نضجها فتكتمل 2 المحاولات الأخرى. 


يجب إعطاء التعلم عن طريق العمل أهميّة بالغةء لأنه الطريق الأفضل لتطوير الكفاءات 


وتوسيح النشاطات. 


a Ea A EL E SE EAE 
البقاء على ما كان. لأنْ العديد منهم يرتاح لأكثر العادات والروتينات القديمة التي‎ 
جرت عليها الأعمال وصارت مألوفة, لأن التغيير بحاجة إلى همّة عالية ونس جديد.‎ 
خصوصا أن الجديد مخيف. لأه مجهول المصير, والابتكار بطبيعته حذر وفيه الكثير‎ 
من التحدّي والشجاعة؛ لذلك فإن المهم جد أن يعتقد الأخراد أن أعمالهم الإبداعيّة‎ 
ستعود بمنافع أكثر لهم وللمؤسسةء كما أنّها ستجعلهم ب2 محط الرعاية الأكثر‎ 
والاحترام الأكبرء وهذا أمر يتطب المزيد من الخوض والمحاورة والنقاش حتى يصبح‎ 
کا من الاعف ا و اد ورن اا5 اعفة ا لفراة مساطة أن اة‎ 
تستقبل المبدعين والأعمال الإبداعية وابد مدز ودعيها تسيا واجتماعيا واا‎ 

ومادياً الأفراد بالمهام والوظائف. 


القيادة الإدارية 
إستراتيجيات دعم الإبداع ب2 المؤسسات الحكومية 


فهناك أربع إستراتيجيات يمكن انتهاجها : 

2 أساليب استخراج وتوليد الأفكار الجديدة: وهي تهدف إلى تمكين الأفراد العاملين‎ )١( 
المنظمات من توليد فريد من الابتكارات الجديدة. حيث تقوم المنظمة بتعليم أفرادها‎ 
أساليب التفكير الإبداعى» ويتمثل هذا القصد 2 إمداد هؤلاء الناس بأداة يمكن‎ 
استخدامھا ے2 مواقف محددة.‎ 

(۲) تدريب الأفراد على المهارات المطلوية لتحقيق الأداء الإبداعي الناجح» وذلك من خلال 
ااد ار رف جل ادا ا کا غا م ااا 

(۲۳) استخدام عمليات اختيار وتقييم عند توظيف أفراد مبدعين» وتوزيع هؤلاء الأقراد على 

)٤(‏ أن تقوم بتغيير خصائصها مثل الهيكلء ومناخ العملء والثقافة بطريقة تؤدي إلى تسيير 
عملیات الإبداع. 

النتائج الايجابية للاإبداع والابتكار 2 المؤسسات الحكومية : 


أولا: تحقيق الكفاءة: 

إن ثقافة التجديد والابتكار تساعد على الاستغلال الأمثل للموارد المادية. وذلك من خلال 
إيجاد منفعة ملموسة للمواطن وبحيث تنعكس آثارها على مسيرة التنمية الشاملة التي تنشدها 

ثانياً: تعزيز منظومة الحكم والادارة الرشيدة: 
من كبار الموظفين التي قد لا تلبي بالضرورة حاجات وتطلعات وهموم المستفيدين من الخدمة 
ولضمان تغزيز الانتماء الوظيفي للعاملىن› وکسب ولائهم للمؤسسة التي يعملون بها. 
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۲٢ 


ويسألونك عن الإدارة 


ثالثا؛ كسب فقة المواطتين ؛ 


وذلك من خلال تحسبن صورة الأجهزة الحكومية والخدمات العامة. 


زأفشاً: تقوية الشعور بالفخر والاعتزاز لدى الموظقين الحكوميين. 
وذلك من خلال تة تقوية الشعور بالاعتزاز» وتشجيع تقافة التحسبن ال ٠‏ وتنمية الشعور 
بأمكانية التقدم والتطور والتمکبن لدى الموظفين. 


امسا المشاههة £ خلق فرص فواتة للت 

التي تنشدها الإدارة العامة على اعتبار أن الابتكار الناجح 2 أحد القطاعات قد يؤدي إلى 
إفساح المجال لابتكارات 2 مجالات أخرىء وهذا يؤدي 2 نهاية الأمر إلى تهيئة بيئة مواتية 
لإحداث تغيير إيجابي يمس جميع جوانب الإدارة العامةء وهذه النتائج e‏ تؤدي إلى اتخاذ 
سلسلة من القرارات الإيجابية التي تعود إلى إستراتيجية فعالة لتحقيق أهداف المنظمة والعمل 
على المبادرة وضعل الكثير بدلا من مجرد التخطيط للعمل فقط واستهداف إنجاز رسالة المنظمة 
من خلال الإدارة والتوجيه لعلاقة المنظمة مع بيثتها. 


دور الحكومة 2 تهيثة البيئة الصالحة للابتكار2 مجال !لأادارة المحاصرة : 

الابتكار أمر صعب يستغرق الوقت والجهد» وهناك عدد من العوامل الحاسمة 2 تهيئة البيثة 
الصالحة للابتكار وتشمل: 

-١‏ وجود قيادة فاعلة (توفرعنصرا بشريا فعالا)؛ 

إن قدرة القيادة الإستراتيجية ھی أداة مھمة 2 خلق مناخ الابتکار ہے مجال الحكم والادارة 
العامة لأن دور القائد يتركز 4 بناء القدرات وتفويض المسؤوليات والسلطات. 

۲- توافر ثقافة تنظيمية داعمة للابتكار؛ 


هيما يتعلق بالثقافة التنظيمية الداعمة للابتكار رذ ينبغي التشجيع على قيام عقلية جديدة ترکز 
على التفكير الممكنء وذلك عن طريق آليات مختلفة من ا التوظيف والتنشتة الوظيفية وتوافر 
نظام عادل لتقييم الأداء والمكافآت والتقدير وفتح المجال للتجريب والتعلم المستمر. 


القيادة الإدارية 


۳- تعزيز روح الفريق والمشاركة : 
4 أجهزة الإدارة العامة وإقامة ترتيبات تنظيمية جديدة للعمل المشترك مع المجتمع المدني 
؛- تشجيع التعلم مدى الحياة ؛ 
إن إيجاد وتطبيق الابتكارات قد يتعذر دون رفع مستويات معارف ومهارات العاملين 
بصورة مستمرة. 
٥‏ تشجيع المخاطر: 


معوقات الابداع والابتكارے الإدارة العامة : 
إن اد اة لخدب افاصرة طب ة انعضو الذي ايش فيه يرا وولا جذرين ٠ة‏ 
الإدارة الراهنة للانتقال من إستراتيجية الزحف والتجمد أمام المشاكل والتحديات المثارة إلى 
استراتيجية القفز إلى ادارة جديدة قادرة على الإبداع والابتكار والتحديث والنموء وهنأك كشر 
من المعوقات التي عادة ما تقيد الابتكار 2 الحكومة: 
)١(‏ الاهتمام الزائد بالشكليات الإدارية الجامدة (مثل الأخذ بالابتكار لكونه حديثاً وإن كان بلا 
مضمون» كان يقتني بعض المديرين تقنية المعلومات كالكمبيوترات لمجرد الزينة والتفاخر). 
(۲) اقتناء تقنية معلومات دون النظر الى ضرورة إحداث تغييرات مماثلة 2 القوائين 
واللوائح والإجراءات. 
(۲) التمسك بالواقع أو التراث دون المخاطرة ب4 اكتشاف مزايا التغيير والابتكار. 
(6 اضا اة الف خضية على الاتكار من جات القاندة إأضافة الى القصور الذاتى 
للموظفين الذين ينظرون إلى الابتكار على أنه من اختصاص كبار المديرين وحدهم 
المنظمة. 


۲۷ 


ويسالونك عن الإدارة 


وهتاك معوقات أخریى منها؛: 

٠‏ المحوقات الإدراكية : الصعوبة 2 عزل ومعرفة المشكلة الحقيقية. 

٠‏ المحوقات النفسية والعاطفية : الخوف من الوقوع 2 الأخطاءء وعدم القدرة على اختزان 
الفكرةء ونقص التحديات. 

٠‏ معوقات حضارية وبيثية ؛ مشاكل نابعة من البيئة وعدم الخروج عن الأعراف والتقاليد. 


٠‏ معوقات ثقافية ؛ نقص المعلومات الضرورية وعدم التبير عن الأفكار. 


التفكير الاستراتيجي ؛ 
لاشك 2 أن عملية الإبداع والابتكار تستدعي أن تنظر الإدارة العليا للمؤسّسات إلى المستقبل 
البعيد الأمدء وأن تضع له الخطط الكافية المبنيّة على التفكير المنطقي السليم. وينبغي ألا تعد 
النظرة البعيدة أو التخطيط الطويل الأجل مضيمة للوقت كما قد يحسبه بعض الأفراد الذين 
يميلون إلى الجوانب العملية أكثر فيلحُون على المديرين بالأدوار اليومية آكثر من النظرة المستقبلية. 
لأن الوقت الذي تستغرقه الإدارة 2 التفكير هو الآخر نوع من العطاء والاستثمار. وقد يكون على 
نتوي ری راك رها ١ا3‏ ةا فة رات اماس ةة ابل و انل وتف اواز 
وترقى بالجميع إلى المستوى الأفضل. فهو 2 المجموع ليس مضيعة للوقت ولا للطاقات بل هو تكثيف 
مدروس ومنتج. 
ووغقاً لهذا فإن المنطق السليم يتطلّب أن نجعل التفكير والوقت معا ب4 خدمة الإستراتيجية 
الإبداعيةء وسنكون قادرين على ذلك إذا راعينا بعض الخطوات منها ما يلي: 
)١(‏ إذا استثمرت الإدارة وقتاً كايا بك التفكير الطويل الأمد و2 التخطيط لكيفية تهيئة 
الوسائل والآليات لتحقيق الأهداف الإستراتيجية سواء 2 الأفراد أو تكاملية المؤسسات 
أو إيجاد البرامج الجديدة ونحو ذلك. 


(۲) إذا آمنت الإدارة بأن التفكير السليم هو أهم خطوة ے2 اتجاه تحقيق الأهداف. لأنه 
ستنشاً عنه خطوات أساسية تساهم وبقوة 2 تفعيل الإبداع و2 تحسين مستوى الأداء. 


۲۸ 


القيادة الإدارية 


(۲) إذا التزم الأفراد -مديرين وعاملين - بشرائط الوقت المطلوب 2 جميع الوظائف والأدوار 
وہشکل متکامل ومنسجم. 

)٤(‏ إذا كانت الإدارة تنظر إلى أفراد المؤسسة على اختلاف مستوياتهم ‏ على أنهم يمثلون 
د من الإستراتيجية ف ا إنجاح الأعمال والتحسينات 2 أساليب 


المؤسسة وإنجازاتها. 


وبعكس ذلك إذا كانت آفاق التفكير قصيرة الأمد والأفراد العاملون لا ينظرون إلى المستقبل 
إلا من زوايا محدودة وإنٌ الإدارة تغخصّص القليل من الوقت للتفكير وريّما لا تخصّص أي وقت 
للتفكير والإبداع على الإطلاق أو تنشغل بمعالجة المشاكل الصغيرة المحدودة التي لا تنتهي ب يوم 
من الأيامء دون أن تكلف نفسها عناء المشاكل المعقّدة والكبيرة التي تتطلب التفكير الخلاق والإبداع 
2 الحلولء أو تدفع أفرادها لأداء أدوارهم اليومية دون أن توسّع آفاقهم وتطلعاتهم المستقبلية. 
فحينئذ يمكن أن نحكم على هذه المؤسسة بأنّها عديمة الفكر الإستراتيجي» ومن ثم فهي غير 
مؤهُلة للقيام بالأدوار الأكبر والأهم» التي بها تتحقق الأهداف الحقيقية. 

إن التفكير السليم والإستراتيجي ليس سهلاء بل هو أمر 2 غاية التعقيد كما هو ب4 غاية 
الأههة 9 بطب فن احا اقرا جم ن اترو ال ي الاد ا انا حن مدن 
من المبدعين أو الإستراتيجيين بعضها يرتبط ك المجموع العام للمؤسسة - كما عرفته مما تقدم - 
وبعضها ل خصوصيّاتهم الخاصة كأشخاص من سائر البشر والتي منها: 


رفو ارقت اكا باهر أي ار هن الارن وقر ية هة وشار والاساع 
الى ككف الري و ارا جو ري الامو اة فا عن امه اة ان ا 
المرتجلة أو الخاطفة والسريعة تكون أكثر خطاً وأكثر عرضة للانتقادء بل معرضة إلى 
تداخل الأحكام مع بعضها فيخرج القرار فيها خالياً من التوازن والإنصاف. فان استخدام 
عقلین بدلا من عقل واحد يعد وسيلة جيدة للتقليل من التحيّز ب2 الرأي أو المحدودية ب 
O E E‏ 


a القرار.‎ E لدى التخطيط‎ e ' 


۹ 


۰ 


ويسألونك عن الإدارة 


تكون الأعمال أكثر منطقية. وهذا لا يعني تجريد القرار من المشاعرء بل قد نجد ل 
الكثير من الأحيان أن القرار الصحيح هو الذي يمزج بين الفكر والمشاعرء إذ لا يمكن 
إهمال الجوانب العاطفية والإنسانية 2 المديرين والعاملين وإنما المقصود أن يكون قرارنا 
منطفا من اتر انط الس فة تة أن حاط تعر من اهر اواك امجن 
وقد نجد تجريدها أفضل. وهذا أمر إيجابي وبتّاء. والسلبي يكون ب2 القرار الناشىٌ من 
المشاعر دون وعي ودراية. 
ا ان ع اا اها أن فن ال ان كر رة اة اة زان ا 
الوقوع 2 الهفوات 2 أثناء التفكير أو العمل أو القرار ما لم نرع طرق التفكير السليم 
E AS E AE E‏ 
E A A E A E a‏ 
إن العمل بمفهوم القيادة الابتكارية وإيمانها بأن الإبداع والابتكار هو الأداة الوحيدة لكي تبقى 
E N SE A Ta E E A as O EE‏ 
منطلق الإيمان المطلق بعقلية المورد البشري وقدرته على الإبداع 2 مجال العمل» وأنه الأساس ج 
التطوير والتنمية. 
يجب على المؤسسات الآن أن تبد ا 2 إعادة هيكلة العمل بما يسمح بمشاركة المورد البشري 2 
صنع القرارات وطرح وتجربة الأفكار. 


إن الاهتمام بالإبداع ب2 المؤسسات هو طريق الحياة. 
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اللاب الثالت 
الاتستثتمار السدرى 


( تدريب القوى البشرية وتنميتها ) 


مدخل: 

4 ممارساتنا الحياتيةء لا شيء يتم بمعزل عن (الإدارة) وتجلياتهاء من الأسرة الصغيرة إلى 
الا ما رعاو ورا ر ا ها اا اا عرو اة اناه صدا 
إلى نجاح باهر يصل لدرجة الإبداع» أو يتدنى إلى فشل ذريع يبلغ حدٌ الكارثةء وربما تتم هذه 
الممارسات بقصد وتتكىٌ على علوم الإدارة الحديثة والتدريب عليهاء أو تأتي عفوية عبر تجارب 
O E OEE‏ 


وهناء وآنا أتناول واحدا من الأفرع التي توليها الأدبيات الإدارية أهمية بالغة. إذ لا يتم دونه 
نجاح. لا 2 الإدارة كعلم ولا 2 الحياة كممارسة» وهو الاستثمار البشري» آثرت أن أضيء هذا 
الجانت فن خلال تحر امة ران حع نة واش يها تبض بالياة وت الأمل ك شون 
أمم أخرى ربما يقعدها وقوفها 2 الصفوف الخلفية 4 السباق الحضاري والتنافس المحتدم» مع 
دول ارتقت سلم الصناعة والرقي المجتمعي ووصلت بمجتمعاتها إلى مرحلة الرفاهية عبر تسخير 
مقدرات أفرادها وسبرها غوار المعرفة والتكنولوجيا الحديثة وتوجيهها نحو خدمة مجتمعاتها 
الإنسانية جمعاءء ولعله من الإنصاف الاعتراف بأن هذه المجتمعات نجحت لأنها سخرت إمكانات 


۲٤ 


ويسألونك عن الإدارة 


کی هد اد تک تح عام الرار اداد وو ک2 د ما ویو 
والارتقاء بأفراد المجتمع» ليس إغقالا لدور هذا المامل 2 التطور والتقدم» ولكن لغياب هذا العامل 
ے4 بیئتها. 

قد تة هذه الات ته وضع الإسان الفرد ك سياه ال عير ارقا هة 
إلى مصاف ساميةء وتسخير هذا العقل وإطلاق العنان له ليبدع ويبتكر. ويؤكد أن رأس التنمية 
والتقدم لكل مجتمع على كوكبنا هو الإنسان ذلك المجهول. 

وعندما نتحدث عن هذه الأمم لا بد أن نضع على أعلى سلمها التموذج الياباني الذي آثرت أن 
بكرن تمهيد ا لهذا اباب لأنه التموذج الذي ضرت ا امل وقد م نا القدوة بان الإان هواس 
التقدم وأساسه إذا ما تم سبر أغواره عبر العلم والتدريب» وقبل ذلك كله عبر الإيمان بأنه الأحق 
بخلافة الله 4 أرضه» ولا يمنحه هذا النموذج للإنسان أينما كان موقعه بأنه قادر على أن يجعل 
م( وا کن شک فی ها س هة او فو کل دو ااا 

لقد جردت الطبيعة اليابان من ثروات الأرض وحبته الإنسانء ذلك المورد الخلاقء فكان بحق 
بداية النجاح وحامل المشعل وقائد الركب. 

AE OE N aa ak EEE SS ES E E A 
والأخلاق وركيزتها الأمانة والإخلاص» مؤكدة أن الثروة البشرية هي المورد الأساس والرقم الأول‎ 
كل تنمية وكل تقدم.‎ 4 

تقول المثلوجيا اليابانية إن الياباني ابن بيئته الذي رضع مُثلها وأخلاقهاء وهما الإخلاص 
والعملء وهما سر نجاح التجربة اليابانيةء فالعلم لا بد له من أخلاق توجهه وتهديه وإلا أضحى 
مطية للشيطان يقودها إلى حيث الخراب والدمار. 

لقد أكدت التجربة اليابانية أن الإنسان هو مرتكز التنمية وسر تطورها.. فالإنسان الياباني 
ثمرة تلك البذرة التي روتها العبقرية اليابانية المفعمة بأخلاقيات العمل والإخلاص والتفاني. 

اجتمت اراد ا انان على ازام اللي اباباي هو سر كح الياان مكدر تجاعها 
دا الجاع سفن کے فل وضع تمي زكر له اغا اااي وعقاو ات اتفه ر 
كالهواء والماء. 


الاستتثمار البشري 


وبزغت العبقرية اليابانية ج الإدارة اليابانية الخلاقة التي كانت فاعلاً قويًا بك الرقي 
الحضاري لتلك الأمة. فهي التي دفعت العالم المتحضر بكل إمكاناته الهائلة إلى إعادة صياغة 
اة وراك ا وار وا ية جاعلا من عا قات ان الهتانة مو ا دة ووا 


إلقاء الوت كان اعا اانا خالك ا :فين العمل عند هة رفت مده بل جر علي ل 
ساعة عمل» وهكذا استغرقهم العمل حتى أنساهم الوقت. وأحسن ما يمكن أن يطلق على الياباني 
أن يقال إنه "إنسان عامل" . وهذا سر من أسرار تفوقهم. 

ريما لا يتاح للمرء أن يحيط بكل المعارف» لكنه يجب أن يحيط بكل ما يتصل بعملهء ولن 
يتأتى له ذلك إلا عن طريق التدريب المستمر والمعرفة المستمرةء فالتدريب بأشكاله المتعددة يكسب 
الإنسان القدرة المعرفية والجرعات التدريبيةء حيث لا تفيد إذا تلقاها بشكل شفوي أو نظريء لذا 
جاءت فكرة التدريب على رأس العمل أو 4 أثناء العمل لتغطي تلك الفجوة الناجمة عن قصور 
مناهجنا التدريبية. 


التموذج الياباني : 

تعرضت اليابان لأسواً هزيمة عسكرية 2 التاريخ الحديثء ونهضت من ركام الخراب والدمار 
الذي خلفته تلك الحرب» وما أحدثته القنابل الذرية من آلام ومآس وأحدة من أرقی الأمم 
الحضارية التي شهدها التاريخء واستطاع الشعب الياباني أن يجعل من مرارة ماضيه منصة 
انطلاق لمستقبلهء ليصنع بك فترة زمنية محدودة لا تتجاوز الأریعین عاما )۱۹۸١ - 1۹٤٥(‏ ما 
عجزت عن صنعه أمم 2 مئات السنين. 

إن طبيعة اليابان تفتقر إلى مصادر الثروة الطبيعيةء ولكنها 2 الوقت نفسه غنية بثروة بشرية 
جعلت منها القوة الاقتصادية الثانية 4 العالم الرأسمالي» وكان السبب الرتيس لهذا النجاح 
الباهر الذي حققته هو استتمار ثروتها البشرية أعظم ما يكون الاستثمار. 

ا الان در نها ت الر ت اة افا مولن اع ارو فة اغ 
دخل 2 العالمء وهو الشعب الذي غزا العالم كله بالصناعات اليابانية؛ فلا يخلو بيت 4 العالم من 
منتج ياباني يحمل عبارة (صنع 2 اليابان)ء وهو الشعب الذي يقتل الفرد فيه نفسه حينما يشعر 


0 


۲٦1 


ورسالونك عن الإدارة 


أنه قد أساء إلى وطنه أو أخل بواجبه. وهو شعب يرى أن التعليم أساس النجاح» وتبذل الحكومة 
أموالها 2 التدريب لأفراد الشركات» حيث إن نجاح المتدربين هو نجاح للاستثمار 4 الإنسان. 
فالأموال التي تنفق على التدريب ستعود بنجاح على المؤسسات. ومن ثم نجاح وتقدم اليابان. 


اليابان ونجربة التطوير 

حققت اليابان بحق قفزات سريعة 2 نموها الاقتصادي 2 زمن قياسيء» إذ كان نهاية القرن 
التاسع عشر دولة فقيرةء وأنجزت نهضة شاملة انتظمت 2 مختلف مناحي حياتها الاجتماعية 
Bia E E EE E,‏ 2 الاقتصاد الدوليء ولهذا فليس من الغريب أن 
يتحدث بعض الناس عن (النموذج الياباني) أو (المعجزة اليابانية)ء ذلك أن هذا التطور السريع 
والشامل لا بد أن يكون برهان تجرية رائدة 2 ميدان التطور والنمو تميزت بها اليابان عن غيرها 
من الدول المتطورة. 

فة ان ارخا اهاج ع غام الن أخه اهم جوت عة ا قور وال اها 
كافةء بل إن السباق بين دول العالم ل مضمار التطور هو الأساس سباق حول ارتفاع الإنتاجية. 
ويبدو من استعراض التجربة اليابانية أن ارتفاع الإنتاجية رهين وإلى حد بعيد» بكيفية الاستفادة 
بن خر زات اف وااو ا وا اة كا وا هارما صي وان اليه ال اة 
ومتطلبات النمو. بخاصة تلك الجوانب المتعلقة بالبحث وبراءات الاختراع والوثاكق العلميةء 


وتراخيص الإنتاج. 


والجانب المثير الذي يمكن أن يثري التجارب العلمية الإداريةء وينسحب على بلدان أخرى هو 
انطلاق المؤسسة الاقتصادية اليابانية 2 إدارتها وأسلوب تعاملها مع العاملين فيهاء من القيم 
والتقاليد السائدة لدى المجتمع اليابانيء لا نعني بذلك بالطبعء محاولة تقليد هذا النهج تقليداً 
ادا : رغم اشتراك شعوب العالم كافة 2 بعض الأخلاق والقيم» بل ما نقصده هو ضرورة 
انطلاق نهج التعامل مع العاملين من القيم والتقاليد الإسلامية الأصيلة التي تحكم العائلة 
الإسلامية والمجتمع المسلم بشكل عام خاصة فيما يتعلق بالتشاور والمشاركة المستمرة بين إدارة 
المؤسسة والعاملين فيها فيما يخص النشاطات الاجتماعية التي تضفي روح التكافل والتضامن 
والألفة بين العاملين 2 المؤسسةء وتؤدي إلى استقرار العاملين وارتباطهم با لمۇسسة وولائهم لها 
واعتماد الأقدمية وتراكم الخبرات مع المقدرة على الابتكار معيارا لتقويم العاملين 2 المؤسسة. 


الاستثمار البشري 


الإنسان إذن هو محور عملية النمو والتطور وأداتها الرئيسة. وأن كيفية التأثير 4 سلوك الأفراد 
باتجاه تحقيق الانضباط الجماعي» وحب العمل وإطاعة النظام والشعور الذاتي بالمسؤولية هي 
الإدارة الأكثر فعالية 2 الإسراع بالتطور الاقتصادي والاجتماعي. 

ويبدو من تجربة اليابان أن للتربية الاجتماعية بعناصرها كافةء ابتداء من العائلة ومرورا 
بالمؤسسات التعليمية والإعلامية دوراً مؤثرا بے سلوك الأفراد عندما تنطلق هذه التربية من تراث 
الأمة وقيمها الاجتماعية. 

ولعل المسألة اللافتة للأنظر عند دراسة التجربة اليا بانية هي أن الديناميكية والتكيّف السريع 2 
أسلوب التطور والجرأة 2 التغيير نحو الأفضل» هي من عوامل التطور الياباني» فاليابانيون ينفذون 
ما يخترعون من دون تردد» ويْسَخُرون مختلف جوانب البحث للتصدى فورا لأي مشكلة تعترض 
طريقهم» ويشارك المعنيون كافة 4 دراستها ومعالجتهاء وهم 2 تواصل لا ينقطع مع البحث 
والابتكار والتجديد 2 مرافق الحياة كافةء هذه الديناميكية والتجديد يأخذان مداهما ب4 مختاف 
جوانب الإنتاج والإدارة والتسويق والعلاقات الخارجيةء وهما أداة لكسب رهان التطور السريع. 


عوامل تقدم اليابان: 

يقول المثل الياباني: "إن الشجرة لا تستمد قوتها إلا من قوة بذورها". وهو السر الذي بقول 
اليابانيون عنه هذه المعجزة اليابانية. فالبذور القوية هي العوامل التي ارتقت بهذا الشعب إلى 
مصاف الشعوب المتقدمةء بعد أن كان يتذيل حتى الشعوب المتأخرة. فما العوامل التي قادت هذا 
الشعب إلى هذه المكانة المتقدمة؟ وما هذه البذور القوية التي أضحت شجرة سامقة يتمتع بثمارها 
العالم كله؟ ۰ 


التفليم: 

كل الذين حاولوا أن يكتشفوا سر المعجزة اليابانية.. أو الظاهرة اليابانية أو التجربة اليابانية 
اختلفت آراؤهم حول أسباب التفوق وسر المعجزةء سبب واحد اتفقوا عليه بالإجماع» واعترفوا 
جميعا بأنه أحد أسباب المعجزة, ريما لايكون السبب الوحيد أو العامل الوحيد لكنه بالتأكيد حظي 
بإجماع كل من حاول آن يبحث أو يعرف أو يحلل أسباب التفوق الياباني .. إنه التعليم بداية من دور 
الحضانة حتى الجامعات. 


1۲۷ 
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ويسألونك عن الإدارة 


من الناحية الشكلية لا يختلف التعليم 2 اليابان من حيث سنواته عن التعليم 2 بلداننا 
العربية.. السنوات الست الأولى يقضيها التلاميذ 4 المرحلة الابتدائية. تليها المرحلة الإعدادية 
مدة ثلاث سنوات» تم المرحلة الثانوية مدة ثلاث سنوات والمرحلة الجامعية عندهم أربع سنوات 
أي أن السلم التعليمي (٦-۳-٣-؛).‏ 

کت دک ااا ن رة انت اتا ان اما فا اه مو اة 
الابتدائية إلى المرحلة الجامعيةء وذلك من أجل تعزيز تنمية الصناعة. وقد أعلن هذا النظام 
التعليمي ونشر 2 عام ١۸۷م‏ وجاء 2 الإعلان: 

نحن نتطلع إلى وقت لا يوجد فيه أمية 2 أي منزل أو أي دارء ولأول مرة 2 اليابان أنشىٌ 
نظام للتعليم الإلزاميء و2 ٠٠٠١‏ فرض على الأطفال أن يبد أوا السنوات الأربع للتعليم الإلزامي 
من سن السادسة.ء و هذه السنة بلغت نسبة حضور الأطفال إلى المدرسة تسعين 2 المائة وچ 
عام ۱۹۰۷ عندما امتد افق از امن انى سك وات ات هة فال ا ن ون اا 
الاما 544 الائة. 

هذه هي بعض الحقائق الأساسية عن التعليم 2 اليابانء ومن الناحية الشكلية ليس هناك 
اختلاف واضح بين اليابان وغيرها من الدول» وإذا كان الأمر كذلك. فمن أين يأآتي التمييز 
والاختلاف؟ 

2 عام ٠١‏ أجري اختبار 2 العلوم للأطفال البالغين عشرة أعوام والأطفال البالغين أربعة 
ÊÊ‏ 4 تسع رة در لة وك هذه الأخقارات أظهن الأطفال التابايون فة فرظا على 
زملائهم من الدول الأخرى. 

هذه الإنجازات الباهرة وراؤها بالطبع عوامل وأسباب» جميع المدارس الابتدائية والمتوسطة 
ن م ام وکر اکت و ا غا ی ا م اا ف ع 
من مدرسي العلوم 2 هاتين المرحلتين تلقوا تعليمهم 2 الجامعات التخصصيةء وهذا رقم 
قياسي لا يوجد 2 أي دولة أخرى 2 جميع أنحاء العالم. ومن اللاضت لانظر أن الأطفال الأمريكيين 
جاءوا 2 المرتبة الخامسة عشرة من بين أطفال تسع عشرة دولة أجريت لهم هذه الاختبارات. 

وربما من أسباب تفوق الطفل الياباني عن غيره أن العام الدراسي ب البایان ۲۶۰ پوماًء بينما 
4 دولة مثل 0 اة يريع ا وا وقد نص قانون التعليم على أن مدة العام 


الاستتمار البشضري 


لا أمية ب2 اليابان: 


ون الوا الى ا غد ع ارقاع وى اتم ك ايان ان دة اة اة اما 
بينما توجد حتى الآن ب2 الولايات المتحدة نسبة أميةء وتضطر القوات المسلحة الأمريكية إلى رفض 
تيك يمن الشاب موا ن ف ج ناكرا واا 

وإذا عدنا إلى مراحل الدراسة الأولى» نجد أن التلاميذ اليابانيين لا يكتفون بطول العام 
الدراسي وطول ساعات اليوم الدراسي» وإنما يلتحق آكثر من نصفهم بمدارس تكميلية يذهبون 
اھا د اتا ان رای رشطم هدد اک ری کرک جموذها على ارتا وی ذا 
Aa E O SS E E‏ 
التعليم. 

وعندما يفشل الطالب 2 الالتحاق بالمدرسة أو المعهد الذي يرغبه فإنه يصر عادة على إعادة 
السنة الدراسية مرة أخرى. 

تعن اکر فاا د ف او ا فة اة هات اع ت جنب 
8 ا ا م کات ا ص ات 
التعليم. فضلاً عن أن المحافظات اليابانية تخصص أساسا جانبا لا بأس به من ميزانيتها المحلية 
للتعليم» ويلاحظ أن المناطق الغثية نسبياً مثل طوكيو تخصص ۱۸ من ميزانيتها المحلية للتعليم 
الابتدائي بمفردهء بينما 4 بعض المناطق الفقيرة نسبياً مثل محافظة أموري 2 الشمال فإن 
الحكومة اليابانية تقدم دعما قدره ٠١‏ من |إجمالي ميزانية التعليم الابتدائي 2 هذه المحافظة. 


إن الأهتمام بالطفل نة اليابان كبير جد اء يبدأ من أحنزلء هناف مئل نة اليايان يول إن ما 
يتعلمه الطفل 2 الثلاث سنوات الأولى من حياته يظل معه حتى عندما يبلغ مائة عام" ومن هنا 
كان الاهتمام بالطفل» فلابد من تعليمه وتعويده احترام الكبير. ففي اللغة اليابانية هناك كلمات 
كثيرة يتحدث بها الطفل عن الأكبر منه تدل على توقير الكبيرء ويعاقب الطفل إن لم يلتزم بهذه 
التعبيرات» وهذه الكلمات ليس لها مقابل 2 اللغات الأجنبية الأخرى مثل الفرنسية والإنجليزية. 
ويستمر هذا الاحترام مع الطفل حتى يكبر ويعمل» وعليه ا أن يحترم رئيسه ب4 العمل أو حتى 
من سبقه 2 العمل بعام أو عامين» وأن يخاطبه بالطريقة نفسها والاحترام ذاته. 


۹ 


ويساألونك عن الإدارة 


كذلك فإن الأمانة والشرف وحب الوطن هي أمور لا بد أن يتعلمها الطفل الياباني ب المنزل 
ولا فيجب أن يتحدث عن الأمانة والشرف والوطن بأقصى درجات الاحترام» وهي موضوعات 
غير قابلة للنقاشء ويأتي دور المدرسة بعد ذلك ب2 تأكيد هذه المعاني والاهتمام بها. 

وعلى الرغم من تأثر اليابان بتكنولوجيا الفرب والتكنولوجيا الأمريكيةء إلا أنها أخذت هذه 
التكنولوجيا وطورتها وتفوقت عليهاء ولم تسمح للعادات والتصرفات الغربية أن تغزو قيمها 
وأخلاقها وطرق تربية الطفل الياباني» فما زالت التربية اليابانية لها طابعها المميز ولم تتأثر بهذه 


التلفزيون والتعليم : 


لم يبدأ الإرسال التلفزيوني بے بث برامج تعليمية 4 اليابان a EE‏ 
۷ أصبحت شبكة التلفزيون ا ا للبرامج التعليمية والتقافية. 

SA E E a E E 
على التلاميذ والطلاب ج قاعاتهم الت اة خاو جرد درا ةة الیانان من وجو ها‎ 
E a a a E O a A NEE 
والربع من بعد الظهرء وتعرض هذه البرامج من يوم الإثنين حتى يوم الجمعة من كل أسبوعء‎ 
وھ يوم السبت يبدا التلفزيون 2 بث البرامج التعليمية من الثانية عشرة ظهراً > کما یخصص‎ 
التلفزيون الياباني بعض البرامج التعليمية للتلاميذ المعوقين لمساعدتهم بجانب المدرسة بالطبع‎ 
على الحفاظ على مستوى معين من التحصيل.‎ 


جامعة الهواء: 


ابتكرت اليابان وسيلة جديدة للتعليم العاليء فقد أصبح من الممكن الآن مشاهدة بعض 
E TC N N A TE E‏ 
درجة الليشافن 4 الأذاب: هذه هى فكرة جافعة الهوآءء ؤنظرا تجدية وأهمية هذه الفكرة ةذ 
NENN EEE‏ عليهاء وصدر قانون بشأنهاء ويهدف هذا القانون 
الج ا جل انتئه الج اى مادا لح اراد الق اة اة اة ورات 
البيوت وكل الذين يجدون صعوبة 4 الحضور بانتظام إلى الجامعات. 


الانستثمار البشري 


بدأت هذه الفكرة SS ea E NC‏ 
من حق أي فرد ا ی و ی ی ی ع 
أساس آنها ستفتح بلا شك آفاقاً جديدة للتعليم العالي ب2 اليابان. 

وبصفة مبدئية تقرر فتح الباب لتسجيل أسماء عشرة آلاف طالب بے هذه الجامعةء وتؤكد 
الدراسات التخطيطية وبحلول عام ۱۹۹١‏ وبمساعدة القمر الصناعي للبث الإذاعي وصلت 
إذاعات وبرامج هذه الجامعة آل شرا جن اها البلادء ويستطيع أي شخص حاصل على 
شهادة إتمام المرحلة الثانوية أن يقيد اسمه بے هذه الجامعة» ويتلقى الطلاب مناهج التعليم من 
خلال ثلاث طرق وهي الإذاعات ومراكز الدراسة المحلية وأجهزة التعليم لاستخدامها 2 المنزلء 
ويتولى الدراسة 2 جامعة الهواء نحو ٠٠١‏ أستاذ من الجامعات المحلية والعامة والخاصةء يعملون 
2 هذه الجامعات كأساتذة زائرين 

وتؤكد وزارة التعليم أنه حتى أولئك الذين لا يهتمون بالحصول على درجة الليسانس يمكنهم 
الاستماع إلى المحاضرات التي تروقهم 2 الإذاعة أو التلفزيون لزيادة حصيلتهم الثقافية دون أن 
بسجلوا اسا افونيا 

ر ا 
وقد أشارت نتائج الاستطلاع إلى أن ٤٥‏ ممن بلغوا الثامنة عشرة فما فوق يودون الاستماع إلى 
E‏ ا ا ا ا کو ان 
2 السن وربات البيوت وبعض الفئات الأخرى يرحبون بفكرة جامعة الهواء على أساس أنها تتيح 
أمامهم فرصة للتعليم مدى الحياة. ومن أعظم مزايا هذه الجامعة أنها تفتح أبوابها أمام ربات 
البيوت والأشخاص متوسطي العمر. الذين يجدون صعوبة 2 استكمال تعليمهم العالي بسبب 
ظروف عملهم. 

وتظرا فالات الى اشرت بشان د تقدير المجتمع لدرجة الليسانس التي تمنحها الجامعة.. كما 
أن الشركات لم تقرر عند بداية فتح هذه الجامعة كيفية تعاملها مح خريجي هذه الجامعة.. وقد 
حسمت وزارة التعليم هذه القضية بقولها إن جامعة الهواء معتمدة ا ومعترف بها بمقتضیى 
قانون التعليم الدراسي» وأضافت الوزارة أنها تأمل وتتوقع أن تعامل الشركات خريجي جامعة 
الهواء المعاملة نفسها التي يتلقاها خريجو الجامعات الخرى. 


۲ 


ويسالونك عن الإدارة 


لقد أصبح التعليم 2 اليابان ضرورة من ضروريات الحياة, فقد تحرم الأسر نفسها 4 سبيل 
إتاحة فرصة تعليم لأبنائها أو الاستفادة من الدروس الخاصةء وعلى الرغم من ازدحام المساكن 
الشديد» يخصص للاطفال المكان الكا لتأدية واجباتهم المدرسيةء كما تتابعهم الأم حتى تتأكد 
من نهم قاموا بها وأنجزوا مهامهم المدرسية الأخرى. 

وبمجرد قبول الطلبة 4 المدرسة يتحاشى اليابانيون أي محاولة لإثارة روح المناضة الصريحة 
بينهم أو المباهاة بالفروق 2 القدرات بينهم. كما آنه 2 واقع الأر انو رة فا 
امتحانات الول الصازمة هن الى فد تقطة حول رفيسة تمل شه أنراع امتاضة شراسة وتلق 
بظلالها مقدما على مستقبل الطالب فتعرضه لضغوط قاسية 4 أثناء فترة الدراسة بأسرهاء ولا 
تكرس معظم جهود المدرسة الثانوية 4 عملية التعليم ب4 حد ذاتهاء بل تتجه إلى إعداد الطالب 
ی و ا ا ا وغل ا جال فان او هه وروا 
من نقاط اليابان القوية ومن الدعامات الأساسية بالنسبة لتركيبها الاجتماعي على الرغم من 
مشاكل الجامعات. 


اهتمام اليابان بالبحوث العلمية: 


تحتل اليابان المرتبة الثانية بعد الولايات المتحدة مباشرة 4 حجم ما تنفقه على البخوث 
العلمية. وقد أشار استطلاع إلى أن ثلاثة أرباع إجمالي النفقات على هذه البحوث يتحملها القطاع 
الخاص» وتركزت معظم الأبحاث على علوم الحياة والعلوم الطبيعية. والمعروف أنه يوجد ب2 
النانان 1 الت باحك من هم ١‏ الاد ون هوك ادن ۷۸ الفا سلون لضا 
الشرکات» و٣۸‏ ألفاً بے معاهد البحوث العامة و۲۳۸ ألفا ب4 مرافق البحوث الجامعية. 


الادارة اليابانية : 

2 الحقيقة إن الحديث عن تقدم اليابان. هومن ناحية أخرى حديث عن نمط متميز 2 الإدارة 
يرتبط بالعقلية والشخصية والثقافة اليابانية. حيث يجمل من وحدة الإنتاج امتدادا للأسرةء بل 
ویدیلا عنها 4 أكثر الأحيانء وذلك من خلال الالتزام بقيم التعاون والترابط واحترام الكبير 
والتفاني والإخلاص والحرص علئ الإتقان 2 الأداءء وکل ذلك انطلاقاً من انتماء وولاء کامل 


الاستتمار البضشري 


للمؤسسة وليس وراء مطمع شخصي أو مكسب فردي» وإنما من أجل تحقيق أهداف المؤسسة 
باعتبار أنها جزء لا يتجزاً من الأهداف العامة للوطن. 

وهو الأمر الذي دفع العالم الغربي إلى إعادة صياغة مبادئ ونظريات إدارة الوحدات 
اقتاد عي ال راد الا اكاك ايل اوا وها مي وعاف اساسا 
للتقدم والتفوق التكنولوجي» على غرار النموذج الياباني. فمما لا شك فيه أن هذا النمط الفريد 
الإدارة يعد عاملا آخر من عوامل تقدم اليابان. 

کا فام اوداز ااافة امو مزجا زى ك عفر من اتجاممات و تان رة 
والأوروبيةء وأصبح كتاب نظرية 7 الذي ألفه أستاذ ياباني 2 الإدارة اليابانية أوسع الكتب العالمية 
اشارا 2 عام ١۹۸م‏ كما امت الضان الشركة نطلا من الياتان أن تول خبراء الإذارة 
ليعلموا مديري الشركات الأمريكية فن الإدارة اليابانية. 


المجتمع التنافسي : 

لقد تحولت اليابان 2 فترة ما بعد الحرب إلى مجتمع المناضسة الحرة» فنسب الشخص ومهنة 
واا فى ف وها الد ردد ن لى واي ن الي هة ا ور مل اذك 
إلا بنهل مزيد من العلم. 

وكل ياباني يفكر 2 المكاسب التي يمكن أن تجنيها بلاده قبل مكاسبه الشخصية. وأصبحت 

زافطراو كه الا غو ان ا اة ج نالعال ابابا كان ت ماه طن من 
e N A EE E EEE A ETA LN‏ 


العوامل التي ساهمت 2 تحقيق اليابان التسبة العالية للنمو الاقتصادي بعد الحرب؛ 
قدم كل من المراقبين اليابانيين والأجانب نظريات عن السبب الذي مكن اليابان من تحقيق مثل 
هذه النسبة العالية من النمو الاقتصادي ك أعقاب الحرب العا مية الثانية. و2 كتاب (الولايات 


لمتحدة واليابان)ء يفسر الدكتور "إدوين أوريتسيور" وهو عالم اهتم باليابان على امتداد فترة 


۲ 


EE 


ويسألونك عن الإدارة 


طول وتان دافام إخاةة اء وة الاتصاد اقاناتى كرقه مورا وسجيرا لامكا د 
اليابانء يفسر هذه الظاهرة 4 عدد من الأسباب يمكن إيجازها فيما يلي: 


)١(‏ أخلاقيات العمل الشاق لدى اليابانيين» والمستويات العالية لتعليمهم» ومهاراتهم التقنية 
وقدرتهم على الاحتفاظ بسياسة مالية مستقرة. 
(۲) جهود اليابانيين المركزة لإعادة بناء صناعاتهم عن طريق دقع كل رأسمالهم تقريباً ب 
التسهيلات والأعمال الصناعية. 
(۳) إنشاء نظام يساعد الأفراد على تنمية قدراتهم ويتيح لهم تعليماً يستمر مدى الحياة 
وهذا الأمر سيؤدي إلى كفالة التوظيف وضمانهء وينشط ويحفز إدارة الأعمال 2 
المستقبل عندما يشتمل مجتمع اليابان ب4 غالبيته على فئات سنية أكبر. 
وميزة التوظيف مدى حياة العامل هي استقرار الاستخدام والدخل الذي يدره» وهذا بدوره 
يؤدي إلى الإحساس بالولاء للشركة» ويتيح فرصة للابتكار والتجديد التكتولوجي والاستمرار 2 
يسر وسهولة. 
E E E RE A‏ ار ف اا 
و الوضتول اتن القرارات داتما عن طريق عملية جماعة لإنخاة القراز: كما أن السمة الالبة 
عملية اتخاذ القرار 2 المشاريع الكبيرة هي السمة الجماعيةء فالشخص المسؤول يضع الخطة 
الأصلية كتابة ذم يحصل على موافقة رؤسائه ك نظام تصاعدي» فمن المشرف إلى المدير إلى 
المدير العام ويتم الحصول على مواضقة الموظفين ب2 الإدارات ذات الصلة قبل القرار التنفيذي 
النهائي بشأن الخطة. وهذه العملية يطلق عليها 2 اليابان اسم نظام (رنجي). وتحديد الشخص 
الذي يتخذ القرار النهائي بشأن الخطة أمر يتوقف على مدى أهمية الموضوع. فبالنسبة لأهم 
المواضيع فإن رئيس الشركة هو عادة الذي يتخذ القرار» والمديرين للأمور الأقل أهمية نسبيا 
ورؤساء الإدارات للأمور الروتينية. 
وعند رفض الخطة الأصلية بواسطة أحد الأفراد المعنيين تنقح الخطةء وعندما تفشل الخطة 
المنقحة 4 الحصول على الموافقة الضروريةء تسحب دون أن تعرض على القيادات الأعلى للشركة. 
ولكن 4 الممارسة الفعلية يجري السعي أولاً للحصول على موافقة غير رسمية من جميح الأفراد 


الاستتمار البشري 


اة ور ما ور اك اعات او ع هه اا ف اة 


الموظفون يحفزهم الولاء للشركة : 

لقد سهم عدد من العوامل 2 الانتشار السريع لنظام أفكار الموظفين على أساس يشمل الشركة 
كلها. وقد تبنت (هيتاشي) نظام الأفكار كجزء من حملتها لتحسين الإدارة من أجل الإصلاح 
کک کوک ع ادا ادن واھ وکا ی اد ا کی اک 
اا و کر ی و ی بو ا ا 
وولاء العمال اليابانيين للشركة يفوق بكثير ما يشعر به المستخدمون الغربيون» ويمكن أن تعزى 
شعبية نظام أفكار المستخدمين 2 اليابان إلى الارتباط القوي الذي يشعر به العمال اليابانيون 


حیال شرکاتهم. 


الترقي بالأقدمية : 

درت ا اة عو اا اا تو ار و رة فة فون و افد فن 
تقاليد الياباني احترام من هم أكبر 4 السن. وكذلك بك عالم الأعمالء يعتقد أن القدرة هي 
الشرط الوحيد للترقيء ولكن هذا لا يعني بالضرورة آن هؤلاء الذين لا يملكون آي مقدرة أو 
مهارة سوف يصعدون ويرقون بطريقة نفسهاء هؤلاء الذين يظهرون مواهب أآكبر من بين جماعة 
الوظين الذين دلوا القركة ج الرفك تسه قان الذبن يظهرؤن مقدزة أكر أو اتجازا أعظة 
هم فقط الذين يرقون إلى مناصب أعلى. 

ومن المبادئ الجوهرية 2 سياسة أي شركة 2 اليابان أن ينظر إلى أي شيء يختص بالتوظيف 
2 ضوء المدى البعيد. وهذا يعني ألا يكافاً موظف لإنجازات قصيرة المدى. وإنما يكافاً داخل 
محتوى وسياق طول خدمته 4 الشركة. إن البراعة الفردية والمهارة تقدر بالطبع تقديرا عالياًء 
غير أن التأكيد يكون على التركيز كونه عضو ب4 مجموعة بأكملها. وبالرغم من أن ترتيب زيادة 


الأجر والترقية وغيرهما من أمور العاملين يرمز له عادة بإدارة الأقدمية. إلا أنه لم يتحول رسميا 


٦ 


ويسألونك عن الإدارة 


إلى (نظام الأقديمة) . و4 ظل إدارة الأقدمية لا يمكن لموظف حتى المتمكن للغاية أن يترقى دون 
حد أدنى من عدد سنبن الخدمة ك المنظمة أو الشركة. 


وعلى الرغم من أن هذا قد يتسبب 2 أن يشعر بعض الموهوبين بأن مراكزهم ليست طيبة بشكل 
كاف إلا أنه مع وجود سلطة أو هيئّة إدارة مرنة لا يدع هذا النظام يتدخل أو يعوق تطوير المهارة 
والبراعةء بل على العكس تزداد الثقة تجاه الشركة عن طريق بث الإحساس بالأمن والاستقرار 
لدی معظم العاملین. 


وحيث إن الترقية إلى مستوى الإدارة ينفذ الأسلوب ذاتهء فإن المرشحين الشبان للمناصب 
الإذارية ليطفون آي معام اة والذين پشغلون مراک دار رفون جیا من آذنى 
الصفوف ويحرزون خبرة سنين عديدةء وعلى ذلك تشغل المناصب التنفيذية بأفراد يصل أعمار 
أصغرهم إلى أواخر الأربعينيات من عمرهم» وعادة أواخر الخمسينيات والستينيات. 


وبك اليابانء على عكس المتبع 2 أوروبا والولايات المتحدة. لا يتبع نظام اختبار مرشحين بعينهم 
ليرسلوا إلى مدرسة إدارة أعمال لتلقي تدريب خاص» أو إعداد ترتيبات خاصة لهم ليتعرهوا على 
جميع نواحي العمل منذ الصغر. ولكن 2 حالة الشركات أو المشاريع المائلية الخاصةء يعمل أحيانا 
ابن صاحب الشركة ليملا الدور الإداري من شبابهء وأحيانا ع الاقتدار. كما أن 
موا تفا أا أن انراد ات السنوة غات ت اعد الى ك ا رة الأيائن: 


رق الخمل کنر فت خض كی: 

E E‏ ك عراف اترات ارد رح الخاة 
ألجذ ي الي ن جد ل اا د خر هو اد ق رع ا ا اة 
ويقضي فيها فترات متفاوتة ويكتسب الخبرات» ويقضي 4 ذلك عشر سنوات قبل أن يحصل على 
ترقیته الأولى E‏ أي مهمة ك أي تخصص وأي منصب» ويدمج 
بينها كلها 4 شكل متكامل. وهذا النظام يتيح الحافز لتبني وجهة نظر واسعة ال يا 
E A aS E E E E a RRS‏ 
مما يتيحه نظام وظيفة واحدة مدة طويلة. إن الشركة اليابانية بحكم التزامها بالعمل المستمر 


الاستتمار البشّري 


تذهب إلى أقصى مدى 4 دعم الولاء بين العاملين فيها عن طريق ضمان معاملة عادلة وإنسانية. 
ومن تم التزام العمال بأهداف الشركة. 


لماذا تستأجر الشركات اليابانية موظفين جدداً وترفع الأجور 2 أوقات محددة؟ 


2 إطارنظام الاستخدام مدى الحياةء يكون لجميع الشركات اليابانية الكبرىتقرياً أريعة أنظمة 
ذات علاقة متبادلة محكمة فيما بينها 2 مجال إدارة العاملين: يستأجرون على نحو دوري» يرفعون 
المرتبات دورياء ينقلون العاملين على فترات دوريةء ويحيلون العاملين إلى المعاش بكسن محددة. 


وممارسة بعض الشركات اليابانية توظيف الخريجين بعد تخرجهم فمن الجامعة مباشرة 
ترجع إلى سنوات عديدة مضت. والأمل 2 الفكرة هو التأكد من تغذية مستمرة لفئَّة طبقة العاملين 
على مستوى الإدارةء وذلك من خلال انتزاع خلاصة الخريجين كل عام وعدد الأشخاص الذين 

وريما يعقد بعض الناس مقارنة بين اليابان وألمانيا الغربية على أساس أن الدولتين قد خلفت 
ارب کراب وهار و ادوا اقتصأدهما من الصفرء ولكن على الرغم 
من وجود أوجه الشبه بين الدولتين. إلا أن هناك بعض العوامل التي ساعدت ألمانيا الغربية على سرعة 
التعمير والبناءء وهذه العوامل لم تتوافر لليابان. لقد تمكنت ألمانيا الغربية من إعادة بناء مصانعها 
- وریما حسن حظها - أن تحرم من مصادر الثروة الطبيعية. فلم بعد أمامها سوی العمل والإنتاج» 
وبعبارة أصح التفاني ك العمل إلى أقصى حد ومضاعفة الإنتاج بكل السبلء وقد نجحت اليابان 
ذلك على الرغم من استمرار العقبات الثلاث: عدد كبير جدا من السكان» يعيشون على أرض 
محدودة المساحةء مع عدم توافر مصادر الثروة الطبيعية. 


ولم يكن أمام اليابان سوى سلاح واحد كان عليها أن تستخدمه بمهارة وتحافظ عليه إن أرادت 
أن تحافظ على بقائهاء وهذ! السلاح هو الإنسان الياباني» وقد أدت بعض العوامل دوراً مهما بك 
مساعدة اليابان على استخدام هذا السلاح. ولقد أصاب التقدم الصناعي الباهر الذي أحرزته 
اليابان منذ نهاية الحرب العالمية الثانية حتى يومنا هذاء العالم بالذهول والفضول 2 الوقت ذاته. 
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۸ 


ويسألونك عن الإدارة 


وكما ذكرنا آنه من سوء حظ اليابان - أو من حسن حظها - لم يسفر التنقيب عن وجود أي 
معادن أو ثروات طبيعيةء كما أنهم فقدوا الأمل را العثور على البترول. وعندما وضعت 
E NC E E CE‏ 
aê ANE N SA EEE aE SA EAE‏ 


جديدا بك منتصف الأربعينيات وبعد فترة وجيزة من نهاية الحرب. 


لماذا يخلص اليابانيون 2 العمل؟ 


لقد ظل اليابانيون أكثر من آلفي عام يعملون بنظام للزراعة يتركز ب زراعة حقول الأرز. 
وان ف و E‏ 
الجهد الإنساني.. والنتيجة أن أي تراخ 2 العمل كان معناه هبوط المحاصيل. بينما يكافاً العمل 
الشاق بزيادة المحصول. و2 عهود الإقطاع كانت ضرائب الأرض عينية والإيجارات عالية. وكان 
الفلاحون الذين يعملون 2 شرائح أرضهم الصغيرة ب4 حاجة ملحة إلى زيادة محاصيلهم مهما 
فرت هد انریا کیا کان لدی اکغاء دا ے اللدین ايشا حت كانت اتروجا ت زق 
وينسجن اللبوسات. وهكذا؛ ما لم يبذل الفلا حون كيرا من الجهد 4 عملهم ما كان استطاعتهم 
الإبقاء على سبل معيشتهم» والأرجح أنه من هذا المنطلق بزغت عادة العمل الشاق. وبهذه الطريقة 
أصبحت عادة العمل الشاق سمة الشعب اليابانيء وإن كان يمكن القول من ناحية آخرى إن قدرة 
الشعب على الاستمتاع بالحياة قد عانت من ذلك. وقد ظهر 2 السنوات الأخيرة تزايد 4 عدد 
الناس الذين لا يركزن 2 العمل وحده» وإنما يتطلعون إلى سبل يعيشون بها حياتهم كاملة. 


لاذا يعمل اليابانيون دون أن يبدو عليهم أي التفات للوقت؟ 


إن ساعات العمل 2 اليابان يحددها قانون العمل. وكل الشركات والمشروعات تنفذ أعمالها ج 
نطاق هذه الساعات» وحيث إن الموظفين يتقاضون أجراً أعلى عن كل ساعة عمل تزيد على عدد 
E EAE aN SE‏ ل اة 
کان قابات اقل ص انل لأا اك وة اا سا خان النا بان يعون د اتا على 
الإطلاق أأطول من ساعات العمل الطبيعية. 


الاستتمار البشري 


الاحساس الجماعي أو الاحساس بالجماعة : 


إن استخدام زراعة حقول الأرز الغارقة 2 المياه قد جعلت من الضروري العمل 2 جماعات 
وايجاد نظام من التعاون المشترك. وكان على آهل كل منطقة أن يتكاتفوا 2 أثناء الفترات المنتظمة 
للعمل المركز المطلوب 2 زراعة وحصد الأرز. كما أن من الضروري بالمثل لهذه الجماعات أن تنشى 
ناما فعا ها اتخصيض خض لاء حقو کل ها رر ج الان اتزراغيين اساي 
الانتماء إلى مجتمعاتهم الزراعية المحلية. 


التنمية البشرية : 

تزايد الاهتمام 2 الحقبة الأخيرة بالأبعاد البشرية للتنمية وجوانبها المختلفة» حتى صار 
العنصر البشري غاية التنمية وليس وسيلتها فقط. ومن هذا المنطلق فإن علينا التركيز أكثر على 
دراسات الروافد الفكرية العربية والإسلامية لمفهوم التنمية البشريةء وكذلك المراجعة النقدية 
لمفهوم التنمية البشرية ومضمونهاء كما لا ننسى قياس التنمية البشرية وأنماط الإنتاج والتوزيع 
والاستهلاك وانعكاساتها على أوضاع التنمية البشرية. وكذلك علاقة هدر الموارد بالتنمية 
اة و او ا و ا ا وک اول 
الإسكندنافيةء وعلاقة هذه التنمية بأنظمة التعليم وأنماط التقنية. وبالأطر المؤسسية الحكومية 


والأهلية وتحفيز المشاركة الشعبية. 


ولقد عاد الفكر التلموي الحديث» بعد أكثر من أربعة عقود من النقاش ليكتشف الحقيقة 
البدهيةء وهي "أن البشر وهم صانعو التنمية يجب أن يكونوا هدفها"ء تماما كما كان فلاسفة 
الفا ق و ق و و رو ی که ما وا 
ب ss‏ 
خلدون 2 مقدمته: "إن الإنسان غاية جميع ما 2 الطبيعة. وكل ما 2 الطبيعة مسخر له" أو كما 
قال مانوئيل كانت: "لنتصرف ج تعاملنا مع البشر سواء ب2 أنفسهم أو ب4 غيرهم» كفاية وليس 
كوسيلة فقط . 
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ويسألونك عن الإدارة 


وسأحاول هنا تتبع مسيرة مفهوم التنمية البشرية ومضمونها كما وردت ب أدبيات الأمم 
ESA SL SEREN a‏ 
O E a a aa a‏ ا ار 
وكذلك لأهمية الجوانب الثقافية والحضاريةء وهي الجوانب التي بدت الأكثر إغفالا 2 مراجمة 
هذه المسيرةء لنخلص بعد كل ذلك إلى تقديم بعض الاقتراحات التي من شأنها المساهمة 2 
تدعيم وتكملة العمل الرائد الذي قام به برنامج الأمم المتحدة. 


لمحة سريعة عن نظريات النمو الاقتصادي وارتباطها بالبحد البشري للتنمية : 


ساد اتخمسينهات التموذ ج الاقتضاني | لتم حور حول نكوي ن رأ لال القائل إن ميات القمبة 
تحتاج اساسا إلیتمویل خارجی: وأن من شأن تراكم ال الو نو ا عاج م 
آجلاً على مختلف الفثات الاجتماعية وذلك بفضل الأثر التساقطي (ا ٥‏ س0ل وہاا)٥اا).‏ 


وي ضوء هذا النموذج تم إعمار أوروبا الغربية واليابان التي دمرتها الحرب من خلال مشروع 
مارشال. أما 2 البلدان النامية. فقد أصاب الفشل الجهود التنموية حيثما طبق هذا النموذج» 
ف ان الو اهارن جا عا ارو راان عة كى عا اة اشا عاد 
أصلاً ومجتمعاً ذا مستوى تعليمي مرتفع» فجاءت الأموال لتوفر التشغيل لقوى عاملة ذات إنتاجية 


ضمن هذا النموذج تم النظر إلى العنصر البشري كوسيلة للتنميةء وتم إغفال أن هذا العنصر 
هوهدف التنمية. بحجة أن النمو الاقتصادي المستمر كاف بحد ذاته لتوفير المكاسب الاجتماعية 
لأفراد المجتمع كافة. 

ومع بداية الستينيات اتجهت نماذج النمو الاقتصادي إلى الاستثمار ج البشر من خلال 
إعطاء أولوية للتعليم والتدريب» وظهر ب2 تلك الفترة مفهوم (تنمية الموارد البشرية) مع أصوله 
الاقتصادية الواضحة. ولقد دلت بعض الدراسات التطبيقية التي قام بها كندريك (kءاأ١٠))‏ 


وشولتز (zااںuاcء)‏ وکازنتس (5٥٣zں))‏ علی نتائج مذهلة حول أثر تحسبن قدرات البشر 2 


الانستثمار البنشري 


النمو الاقتصادي بحيث إن ٩٠‏ من ذلك النمو 4 الدول الصناعية كان مرجعها إلى تحسين 
قدرات الإنسان ومهاراته والمعرفة والإدارة e‏ إلخ فالقدرة الإنسانية ولیس وان المال ھی العنصر 
الدافع والأساس. 

وهكذا يتضح أن مفهوم تنمية الموارد البشرية الشائع 2 تلك الفترة قد أولى البشر عناية خاصة 
من حيث توفير المستلزمات الضرورية لتمكينهم من مزاولة إنتاجهم ورفع إنتاجيتهم؛ وسنرى 
لاحقا كيف أن مضمون هذا المفهوم قد تطور مع الزمن ليشرك البشر 4 بعض ثمار نتاجهم. من 
خلال توفير المسكن اللائق والغذاء الصحي.. إلخء بيد أن هذا المفهوم بقي بعيدا عن النظر إلى 
البشر بصفتهم هدقف التنمية النهائي. 
التطور الزمني لفهوم التنمية اليشرية ومضمونها فترة ما قبل التسعيتيات: 

تطور مفهوم التنمية البشرية ومضمونها خلال هذه الفترةء علما بأن التعبير الأكثر شيوعا كان 
(تنمية الموارد البشرية). أي أن التركيز تم أساسا على اعتبار البشر كونهم وسيلة التنمية. ويمكن 
القول إيجازاً إن المضمون تركز ب4 الستينيات على تدريب الكوادر الوطنية الفنية ب4 الدول النامية 
لتسريع عجلة التصنيع» لينتقل بعد ذلك إلى التأكيد على أهمية التعليم والتدريب. وقد بقي هذا 
آلل رجب مالا کا ضام دة كاف فش ے التمانهاة فيشمل مستا الندية واكان 
والتقنية - التكنولوجيا ... إلخ» بيد أنه بقيت هناك اختلافات ظاهرة بين مضمون وآخر» عاكسة 
NNSA AR ENE EL TES‏ 
اهتمام مفهوم تنمية الموارد البشرية بالبشر على اعتبارهم ليس فقط وسيلة التنميةء بل غايتها 
أيضاء وإن بقي هذ| الاهتمام على المستوى النظري ولم يبلور ل مضمون عملي. 

وکما ذکرنا سابقاء شکل التعليم والتدريب النواة التي تمحور حولها مضمون التتمية 2 منظومة 
الأمم المتحدة» ففي تقرير صادر عن المجلس الاقتصادي والاجتماعي عام ۲۷م حددت قلاثة 
أوجه رئيسة لتنمية الموارد البشريةء هي: 

( أ ) استخدام آفضل للقوى العاملة من خلال توفير مستويات أعلى من التشغيل المنتج. 


() تحفيز الدعم الشعبي لجهود التنمية الوطنية وأشراكف أوسع للفئات الاجتماعية. 


۱۵۱١ 
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ويس ألونك عن الإدارة 
مطلع التسعينيات: 

مع صدور تقرير التنمية البشرية لعام ٠۹۹١‏ حصلت قفزة نوعية ب الفكر التنموي من 
حيث معالجته التنمية البشرية. فإذا ما كان مفهوم تنمية الموارد البشرية قد تطور حتى نهاية 
الثمانينيات» ليشمل جوانب تشكيل القدرات البشرية كافة لاستخدامها 2 العملية الإنتاجية. فإن 
مفهوم التنمية البشرية قد ركز بالإضافة إلى ذلك إلى الانتفاع بالقدرات البشرية» بحيث أعيد 
التوازن للمقولة الداعية إلى أن الإنسان هو صانع التنمية وهو هدفها. 


نستعرض فیما يلي مفهوم التنمية البشرية ومضمونها كما وردا 2 التقارير الصادرة منت 
عام ۰م 

(التنمية البشرية عملية تهدف إلى زيادة الخيارات المتاحة أمام الناس)ء وهذه الخيارات هي 
اساسا غير محدودة» غير آنه يجب تمييز ثلاثة خيارات أساسية هي: أن يحيا الناس حياة طوياة 
خالية من العلل» وأن يكتسبوا المعرفةء وأن يحصلوا على الموارد اللازمة لتحقيق مستوى حياة 
كريمة» وتتسع بعد ذلك الخيارات لتشمل الحريات السياسية والاقتصادية والاجتماعية وتوفير 
فرص الإبداع واحترام حقوق الإنسان. 


إن ربط التنمية البشرية بزيادة الخيارات المتاحة أمام البشر قد أضفى على هذا المفهوم 


وللتنمية البشرية جانبانء الأول هو تشكيل القدرات البشرية مثل تحسين مستوى الصحة 
والمعرفة والمهارات. والآخر هو انتفاع الناس بقدراتهم المكتسبة إما للتمتع بوقت الفراغ أو 2 
الأغراض الإا جية أو القؤن الكافة رالاجتاعةوالساسة 


مع هذه المقولة نتعرف على طر2 المعادلة الداعية إلى أن الإنسان هو صانع التتميةء وهذا ما 
تمكسه أساسا مسألة تشكيل القدرات والاستثمار 4 البشر وكذلك الإنسان هوهدف التنميةء وهذا 
E E AKS‏ انتفاع البشر بقدراتهم المكتسبة. 

ويوضح مفهوم التنمية البشرية المقدم من قبل برنامج الأمم المتحدة الإنمائي حدود علاقاته 


الالستثمار البشري 
الفا ى ال بر ك هدا اتتهه بهد ةد ا ت كن اذو الا كلا كرت اد 
اة على ارم الات اكا عة يل مها رة افرط اترو رى رر اة 


كذلك يحدد هذا المفهوم المسافة بينه وبين نظريات تكوين رأس المال البشري وتنمية الموارد 
البشريةء من حيث إن هذه النظريات تركز أساساً على تشكيل القدرات البشرية وعلى اعتبار 
البشر وسيلة العملية الإنتاجية وتهمل إلى حد بعيد الجانب الآخر من المعادلة. 


ويضع هذا المفهوم أيضا مسافة بينه وبين مقاهيم الرقاه البشري التي تركز أساسا على 
تفاع باتقد رات فة اكةد رتشن جات اكنات ادراق وة السار ك إلشر: 
كيرا به اا شافة ا ن م ر اجات اما مو حه نها 
المنهج الأخير يحد الخيارات البشرية ويفقد عملية التنمية ديناميكيتها. 


ومن كل ما تقدم من السرد التاريخي للتنمية البشرية من خلال برنامج الأمم الإنمائي 


لماذا الاستثمار البشري أولاذا (تدريب وتنمية القوى البشرية)؟ 

-١‏ التغيرات ب2 التركيبة السكانية ب2 العالم؛ 

ه حدث منذ منتصف القرن العشرين تحولات أساسية 2 العالم سوف تؤثر بشدة 2 
مجالات الأعمال كافة للعشرين عاماً القادمة. 

وفيما يلي بعض ملامح هذه التحولات السكائية: 

۰ ارتفاع أعمار البشر. 

۵ انخفاض معدلات المواليد. 

٠‏ التقلب 2 إنجازات التعليم. 

٠‏ زيادة التنوع والاختلاف التق والأخلاقي. 


٠‏ اختلاف قيم الأجيال الجديدة من العاملين. 


\o۲ 
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ويسألونك عن الإدارة 


نتائج هذه التحولات؛ 

* ستواجه المنظمات اليوم أو المستقبل القريب نقصا خطيراً ب العاملين ذوي المهارات. 

* خروج العاملين كبار السن للمعاش. 

ه توافر عدد قليل من العاملين الشباب الذين يمتلكون المعرفة والمهارات اللازمة للإحلال 
محل كبار السن. 

ه٠‏ التنبۇبزيادة قدرها ٠١‏ من العاملين من ٤۵٥ - ٠١‏ سنة من ذوي المهارة والمعرفة. 

٠١ ٠‏ فقط من العاملين يمكنهم شغل أماكن الكبار. 

ه احتياج المنظمات أساليب جديدة للحفاظ على مستويات الجدارة للعاملين الحاليين 
وتوفير برامج تزويد العاملين الجدد بالجدارات المطلوبة. 

* زيادة مطالبة الأجيال الجديدة من العاملين بالتوازن ب4 نمط الحياة. 

* زيادة دور التدريب 2 إعادة تشكيل المنظمة والوظائف لقابلة متطلبات التفيير الحالي. 

ه السماح للعاملين - نتيجة للتطور التكنولوجي - بالعمل خارج الشركة (من المنزل)ء مما 
طالب تما وماك خد لخدف العمل والادارة 

ه شدة الحاجة للتدريب نتيجة زيادة التنوع 2 قوة العمل وتوفير مناخ يدعم هذا التنوع من 
أجل فاعلية التشغيل. 


۲- العاملون ذوو المحرفة : 

١‏ تتحدد اليوم - ونحن ب العقد الأول من القرن الحادي والعشرين - قيمة المنتجات 
والخدمات بالمعرفة التي تمتلكها قوة العمل وليس باستخدام العضلات. 

اتشر هذا الاتجاه منذ بد اسقكام الكمبيوتن الشخصى ك منتصف التمايتيات 
واستخدام نظم التحكم عن بعد (الريموت كنترول) والإنسان الآلي 2 الكثير من الأعمال 


التي تحتوي على مخاطر كبيرة. 
ه ظهور هبوط ملحوظ 2 عضوية النقابات التي كان يعتمد عليها العاملون 2 الحصول على 
شروط عمل ملائمة. 


الاستتمار البنشضري 


ه تزايد ضغوط النقابات العمالية على المنظمات لتوفير برامج تدريب على أحدث طراز 
تتحديث مهارات العاملين لتأدية الأساليب الجديدة للعمل. 

٠‏ زيادة الحاجة لوظائف أكثر كفاءة وفاعلية ونظم جديدة لتدفق العمل الذي يقوم به 
عاملون لديهم التزام عال بالجودة والمعرفة والجدارات المتعددة. 

٠‏ فلة العرض من العاملين ذوي الجدارات المطلوبة عن الطلب عليهم. 


۳- الجودة : 

٠‏ تزايد الطلب على المنتجات والخدمات عالية الجودة أدى إلى اعتبار الجودة إحدى الميزات 
التنافسية والبقاء على الأسواق. 

* ضرورة حصول الشركات على شهادة ٠٠٠١۱50‏ أي المعايير الدولية التي تضمن التناسق 
ج الجودة بين جميع الشركات التي تحصل على هذه الشهادة. 

٠‏ هذه المعايير الدولية وضعتها المنظمة الدولية للمعايير القياسية للالتزام بها من قبل 
ا ا فاك ر فكو ك ور ةت ار ر 


الجوانب التعليمية والثقافية والحضارية 2 مسيرة التنمية البشرية : 


التعليم: 

تتاولت التنمية البشرية التعليم من تلاث زوايا رثيسة: 

)١(‏ الزاوية الأولى اهتمت بتوفير التعليم كأداة لاكتساب التقنية (التكنولوجيا)ء 

(۲) الزاوية الثانية ركزت على ربط التعليم باحتياجات سوق العملء 

A E O)‏ اشاس واف ائ کن وك اش 

ون خط و الو ن 

ومن خلال ربط التعليم باكتساب التقنية. تمت التوصيات بالتركيز على التعليم التقني 

والتدريب المهني بدل التوسع 2 التعليم العام. 


ويسألونك عن الإدارة 


أولوية التعليم: 

الكوريون يشاركون جيرانهم 2 الصين واليابان 2 مكون حضاري أساس هو تقديس العمل 
المتقن, والاعتماد على هذا الإتقان 2 الحراك الاجتماعي» وأهل هذه الحضارات 2 الشرق الأقصى 
يرون 2 العمل وسيلة تحقيق الذات» وليس مجرد وسيلة للحصول على دخل» ومن يسعى لإتقان عمله 
وزيادة إنتاجه فلابد من أن يهتم باكتساب المعارف والمهارات اللازمة للوصول إلى هدفه» وريما كان 
مرجع اهتمام الحكومة الكورية منذ البداية بالتعليم يكمن 4 هذه المرجعية الثقافيةء بالإضافة إلى 
اف ان ار اجره ااا ائ غاا روا من ندال وات ها حا 

O E E TT 
إذا لم يصطحب باكتساب مهارات مهنية يحتاج من يمأرسها إلى القراءة والكتابة وما يرتبط‎ 

ونحن العرب أمة غالبيتها ما زالت من الأميينء وما زال عدد الأميين يتزايد وإن انخفضت نسبتهم 
إلى عدد السكان العاجزين عن الاستيعاب الكامل 2 كثير من الدول العربية الكثيفة السكان. 


الأهداف الحاكمة للتنمية فى المتظمات والمؤسسات : 


-١‏ البشر ثروة كبيرة؛ 
من المعروف _ الذي يجهله أو يتناساه المتحدثون عن تفوق اليابان - أن هذا البلد لا يكاد يملك 
شتا د يستحق الذكر من الموارد الطبيعيةء ولهذا تطورت اليابان على أساس واقع هو استيراد الموارد 
الأولية والطاقة وتصدير السلع المصنعة. بدل أن تصدر العمالة 4 حالتها و 
عدد کبیر من بلدان العالم الثالث» فضلت أن تصدرها 2 شكل سلعء فالبشر ثروة كبيرة ولا 
شك» ویجوز أن نسميها مورد طبيعياً. 

( أ ) تنمية الجسم والوجدان بالتركيز على احترام الآخرين وتقديرهم. 

(ب) تتمية القدرات العقلية بالتدريب على التفكير المركز الواقعي والعلمي» وتنمية القدرة 
على التعامل مع المجهول والمرتقب. وعلى التعلم الذاتي والحواري» وتنمية قدرات الإبداع» 
وتنحية قيم الاستسهال والاتباع والتقليد. والتحول من التفكير الأحادي البعد إلى التفكير 
المنظومي المتعدد الأبعاد. 


۱07١ 


الاستتجار البشّري 


- إصلاح نظامي التعليم والعمل؛ 


( أ ) تعميم التعليم و2 كل المراحلء خصوصا التعليم الجامعي» الذي لا ينطوي فقط على 
تعميم المعرفة. كما ذهب (كورنوي)ء وإنما أيضا تغيير شكل الجامعة ووظيفتها 
المجتمعية والقضاء على التصور التغييري لديها الذي يكرس التمايزات الاجتماعية. 

(ب) الربط بين التدريب وفرص الترقي. انا لحرية هذا التدريب» والاهتمام بالتعليم 
والتدريب 2 أثناء العملء واعادة تأهيل من لم يجدوا فرصة 2 سوق العمل. 


إن ما يهمنا إيجازه وتأكيده بشأن العلاقة بين التعليم والعمل» هو أن المقصود لا يعني أن 
نكيف أحد النظامينء على ما هو عليه اليوم لكي يلائم الآخرء كما حدث ولا يزال يحدث» لأن مثل 
هذا التوجه لم ينتج إلا الإخفاقء كونه يتم 4 ظل الأوضاع البنائية نفسها التي باعدت بين التعليم 
الیل ها ا التعليم الفني نفسه ليس أقل كلفة من التعليم العام كما يتصور بعضهم» إنما 
المقصود كما بينت تجارب تربوية عالمية متعددة أن يًّصاغ كلا النظامين ويطور على النحو الذي 
يمل التطورة أحدهها ميمرا وغم التطور ك الأخر: 

ومما يدلل على إمكان تحقيق المشروع المرغوب فيهء أن لدينا قاعدة بشرية هائلة وموارد 
طبيعية متنوعة وإمكانات مالية مواتية. 


فاعلية التدريب والتنمية : 

من المعلوم والمؤكد أن عملية التدريب والتنمية عملية ليست بالبساطة التي يتخيلها بعض الناس» 

هدا ا ضاف إلى اراز أهمبة اة الراجة وة مؤشرا على تجاح اليرت وك فة 
الحصول على هذه التغذية فالخط الفاصل بين العناصر الذاتية وا لموضوعية التى تشكل هذه التغذية 
قد يصعب تمييزه 4 بعض الأحيان. الأمر الذي يتطلب الحرص الشديد من قبل القائمين على 
أمر التدريب. 
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ويسألونك عن الإدارة 


مفاهيم التدريب والتنمية : 

تسعى مختلف المنظمات جاهدة إلى التكيف المستمر مع البيئة الخارجية التي تحيط بها وتعمل 

(۲) زيادة فاعليتها من جهة أخرى. 

وذلك 2 مواجهة قيود ومتطلبات ومؤثرات تلك البيئةء والبيئة الخارجية لكل منظمة ليست 
زاخرة بتلك القيود والمتطلبات والمؤثرات. بل تتعرض أيضا لمملية تفيير مستمر لمختلف جوانبها 
السكانية والثقاضة والاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية» مما ينعكس بالضرورة على تلك 
القيود والمتطلبات والمؤثرات. 


الحتغيرات الأساسية المحيطة بالمنظمة ؛ 


التغييرات السكانية التغييرات التكنولوجية 


س 


التغييبرات 
_ ي و س 
الافتصادية 


التغييرات الاجتماعية 


الاستنمار البشري 


ولا كانت إدارة كل مؤسسة من تلك المؤسسات على اختلاف أنواعها وأحجامها وطبيعة نشاطها 
E E O‏ ا 
البيئة الخارجيةء فإنه لا سبيل أمام تلك الإدارة إلا أن تقوم بإحداث تغييرات داخلية لنظماتها 
ولآسلوب عملها حتى تستطيع محعايشة ما يطراً على البيئة الخارجية من تغيير مستمر 


ومواجهته المواجهة الفعالة ما وجدت لذلك سبيلاً. 


ولعل ما تستهدهه الإد ارة من إسراع للخطى على طريق التقدم 2 ظل سياسات إدارية رشيدة وما 
يطراً من تطورات تكنولوجية سريعة ومستمرة على المستوى العالمي» يحتم على مختلف المؤسسات 
الحكومية سواء الخدمية منها أو الإنتاجية أن تتحرك بسرعة على طريق إحداث التغييرات الداخلية 


اله فا كيا ع 2 مو ج اوك اة اع قايا 


وإحداث التغيير الداخلي للمؤسسة وأسلوب العمل بها يمكن أن يتم بصور متعددة من مواجهة 
التغيير الذي يجدر التخطيط له والعمل على تحقيقهء فتستعد لما ينتظر أن يحدث وتتأهب له قبل 


أن يفاجئها وتبادر إلى إحداث ما يمكن إحداثه من تغيير وتطوير. 


إن إتمام هذه التغييرات 2ے أي مؤسسة من المؤسسات هو بكامله مسؤولية الإدارة العليا لتلك 
اة ل هة اة ر هاه ها مسر هن اكد رة اة مه اة کل ها عد مغ تة 
SEO‏ التغيير وتتحقق التنمية على أسس سليمةء وليست على مجرد حركات 
عشوائية ترتبط فيها المحاولة بالصواب والخطاء وهو الأمر الذي إن صلح مرة فلن يصلح مراتء 
وان قدرنا ع اا دا کد ت ن ر ك ته هة ا 


وإذا كان تحقيق أهداف المؤسسة ۔ أي كانت تلك الأهداف - هو المحك الحقيقي لفاعلية 
المؤسسة. وإذا كان ذلك لا يأتي إلا من خلال ما ينجزه العاملون فيها وما يقومون به من أنشطة 
وما يتم بينهم من تعامل» فإن تنمية المؤسسة وتطويرها وزيادة فاعليتها يمكن أن ننظر إليه على 
أنه 2 المقام الأول عملية تغيير ب2 أنماط سلوك العاملين بالمؤسسة على طريق زيادة النجاح 2 


اتجاه تحقيق الأهداف . 
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ويسألونك عن الإدارة 


وإذا كان مثل هذا التغيير 2 سلوك العاملين عملية تتم ے الأفراد أنفسهم» إلا آنه بحكم ما 
طرأً على المؤسسات من: 


)١(‏ اتساع 2 النشاط. 


(۲) نمو الحجم. 

(۲) تنوع 4 الخبرات المطلوبة. 
)٤(‏ تعقيد 2 التكنولوجيا. 
(6) ند لتت مات 


فقد كان من الضروري أن تظهر وحدات تتظيمية معينة بالتعاون والتنسيق مع الوحدات 
التنفيذية بالممل على توفير الاستخدام الكفء والفعال للموارد البشرية بالمؤسسة عن طريق 
تدريب وتنمية العاملين فيها. 

فإذا كان تغيير السلوك التنظيمي أو بعبارة أخرى رفع مستوى أداء العاملين سواء: 

١ (‏ ) بالتدریب. أو (ب) بالتنمية. 

هو ما يؤدي إلى تنمية المؤسسة. أي زيادة كفايتها وفاعليتها 4 تحقيق آهد افها المتطورة 4 مواجهة 
الطزوف اله انا اة اتر كان الا وة اة د ال ري اة قوتي ورا رفسا 
ب تحقيق الهدف ومساعدة المنظمات التي تنتمي إليها على القيام بدورها ب تحقيق ما أنشئت 
لأجله 2 ظل ظروف دائمة التغيير والتطور. 

وأول هذه الأنشطة أن تتعرف الإدارة على اتجاهات التغيير ومداه» وهو الأمر الذي تقوم به 
أجهزة متخصصة لجمع وتنظيم المعلومات الخاصة بالبحوث والتطوير. 

وبطبيعة الحال فكلما كانت أجهزة التدريب والتنمية 4 حد ذاتها متطورة وقادرة أدت دورها 
بكفاية وفاعلية أكثر. والعكس صحيح» وتصبح عمليات التدريب والتنمية قوسا ومراسم سطحية 
لا تفوص ب الأعماق» بل قد تكون حجر عثرة 4 سبيل التطوير بدل أن تكون عاملاً دافماً وطاقة 
أساسية وفعالة ب4 تطوير المنظمات» ولعل 4 هذا ما يؤكد لنا ضرورة العمل على تطوير وتنمية هذه 
الأجهزة أو الوحدات المتخصصة 2 تدريب وتنمية الموارد البشرية بالمنظمات. 


الاتستثمار البشّري 


وتنمية المؤسسات أي تطويرها من حيث الفاعلية ب2 تحقيق الأهداف والكفاية 2 استخدام 
الموارد 2 بيئة أقل ما يمكن أن توصف به أنها سريعة التغيير كثيرة ومتعددة ومتغيرة المتطلبات 
تستلزم الحركة 4 العديد من الاتجاهاتء فمؤسسات الأمس التي ستبقى اليوم وغد لابد أن تسعى 
ال لور وود هدافا تان اند المجهول فهي إذن تتفير من مؤسسات ذ ات أهداف واضحة 
ا کا کا ا عا ف معد اى موا دات اسذ اف مو م 
ومترامية لا تقتصر 4 نوعيتها على كم محدود» بل قد تتجاوزه إلى نواح ومتطلبات غير كمية صعبة 
القياس» ومن ثم تتطلب القيام بأنواع من الأنشطة غير المقننة التي لم تكن تمارس من قبل. 


ومثل هذه المؤسسات تحتاج تنميتها إلى تنمية العاملين فيها ونظم العمل والتعامل فيما بينهمء 
فالعاملون الملائمون للمؤسسات المتطورة لمواجهة المستقبل لا بد أن يتصفوا هم أنفسهم بهذه 
الصفة نفسهاء وهي التطور والنموء وهذا يعني أن الأفراد لا بد أن ينتقلوا من السلبية والاعتماد 
على الغير المتمثل 2 الرئاسات الأعلى 4 تلقي التوجيهات واستلهام التصرفات إلى أشخاص 
يتصفون بالمبادأة والاعتماد على النفس والاإيجابية 2 التصرف واتخاذ القرارات الرئيسة 
بالنسبة لما بين أيديهم من عمل وما يلاقونه فيه من مشكلات. 

كذلك فإن تنمية مثل هؤلاء العاملين تنتقل بهم من الاهتمامات المحدودة القاصرة على مشاكل 
العمل الجارية يرما يوم إتى الات امات العميفة اة البفيهة المدى؛ فينتقلون بذ لقان أفراة 
يقتصر نشاطهم على مجرد ردود أفعال لا يجري يوما بيوم إلى أفراد لهم نظرتهم المستقبلية 
واتجاههم العملي نحوها من حيث التخطيط الشامل القائم على تشخيص المشكلات تشخيصا 
واقعيا بعيداً عن التشويه والتحيز والتمني وأحلام الوهم» ويذلك يصلون إلى حلول مبتكرة 
ونال معد د نوا جهة فال اتن وا ات ها و هدا الول ر اة ی تير 
2 الأفراد ومعارفهم ومهاراتهم واتجاهاتهم ودوافعهم. فمن مهارات ومعارف محدودة ضيقة 
محصورة ب2 العمل الروتيني اليومي الذي يقومون به إلى مهارات ومعارف عامة متسعة ومتكيفة 
يمكن أن يقابلوا بها ما يسفر عنه الغد من مشاكل لم تكن معروفة من قبلء ومتطلبات لم تكن 
4 الحسبان بالأمس (امتلاك المعرفة). كذلك فإن مثل هؤلاء العاملين لا بد أن يتغيروا من 
مجرد موظفين يتلقون الأوامر والتعليمات ويرفعون الشكاوى والملتمسات إلى عاملين يشعرون 
بقدراتهم وكيانهم 2 مواجهة التحديات ويد لون بآرائهم ومقترحاتهم فيما يواجه المؤسسة من 
مشاكل» وما يعترضها من عقبات» بما يسهم إيجابياً ل حل هذه المشاكل واقتحام تلك العقبات. 


۱١۱ 


1۲ 


ويسألونك عن الإدارة 


فإذا كانت تنمية المؤسسات بالصورة التي نتوخاها تتطلب تنمية العاملين فيها على النحو 
الذي ذكرناهء فإن حلقة الوصل أو حجر الأساس الذي تستند عليه تنمية المؤسسة عن طريق تنمية 
العاملين فيها هي تنمية الإد ارة 2 تلك المؤسسات حتى تستطيع أن تمهد بالأسباب للنتائج المطلوية. 
و 5 رر انی ا احم ات 


ويتبين لنا مما سبق أن عملية التنمية ليست مجرد عملية تدريب أو تغيير ب4 أداء فرد أو 
مجموعة آفراد لعمل محدد من مستوى معين إلى مستوى آخر يعلوهء وهو ما تستهدقه فقط بعض 
بزاس القدريت لاسوئ الهتى غاد 

ولكن تنمية المؤسسة عملية إحداث تغيير مقصود شامل لجميع العاملين ب4 المؤسسة وعلى 
مختلف مستوياتهم 2 اتجاه محدد نحو زيادة الكفاية والفاعلية للمنظمة ب2 مواجهة مشاكل 
اليوم والغد. 


فالجهد اللازم لعملية التنمية لمؤسسة ليس مجرد نشاط تدريبي» بل هو تخطيط شامل ودقيق 


للحركة من وضع غير مرض إلى وضع آخر مستهدف. وعلى ذلك تيدا التنمية بعملية: 


(۲) تحديد دقيق للوضع المستهدف كخطوتين أساسيتين لخطوة ثالثة تتلوهماء وتتمثل الخطوة 
الثالثة 2 : 


(۲) رسم وتنفيذ خطة إستراتيجية للتحسين المستمر تستفل فيها الموارد كافة لواجهة المشاكل 
التي تعوق الحركة من الوضع الراهن غير المرضي إلى الوضع المستهدف. 

وهذه الحركة المطلوبة تبرز دور الإدارة العلياء حيث لا بد أن يبدا بها ومنها إجراء عملية التنمية 
لتعم بعدها المستويات كافة. وهذه التنمية الإدارية أعم وأشمل من أن تقتصر على برامج تدريبية 
تقليدية تبقى فيها أنواع المعارف الإد ارية العامة المختلفة التي لا يتوافر فيها الربط بين الواقع الذي 
تعيشه الإدارة وبين هذه المدخلات النظرية. أها التنمية الإدارية المقصودة فتكون موجهة لتنمية 
الملؤسسة عن طريق تنمية رجال الإدارة ے حل مشاكلهم الواقعية التي تكون المحور الذي يدور 
حوله البرنامج» وما يتضمنه من معارف ومهارات موجهة لقابلة حل تلك المشاكل. 


الاستثمار البضري 


ويندرج 2 هذه التنمية بعض الطرق وائلوساكل الحديثةء حيت تدخل المختبرات وتدريبات 
الحساسية والتمارين السلوكية وغيرها ضمن هذا الإطار الذي يهتم بالقيم والاتجاهات والعلاقات 
المتبادلة والتعاون والتحكم 4 الصراعات والقيادة والاتصال والتعامل مع الظروف المتغيرة 
ومقاومة التغيير واستخدام الموارد البشرية وتحليل المشاكل وابتكار البدائل وتحفيز العاملين 
وتنميتهم ومساعدتهم على تخطيط مستقبلهم الوظيفي. 
وعلى ذلك فالتنمية الإدارية بهذه الصور تستهدف الانطلاق بالمؤسسة ككل من حيث كونها 
نقطة البداية 2 التنمية الشاملةء عن طريق التغلغل بعد ذلك 2 مستويات المؤسسة كافة على 
آساس تخطيط شامل يعتمد على التشخيص المنظم المستمر لوضع إستراتيجيات تحسين وتطوير 
أداء العاملين 2 أجزاء المنظمة كافة. 


ثلاثة أنواع من التدريب: 
يمكن تقسيم المجال الكلي للتدريب إلى ثلاثة أنواع : 

التدريب: 

يمكن تعريفه بأنه تلك الأنشطة المصممة لأجل تطوير أداء العمل الذي يقوم به الموظف 2 
الوقت الحالي .. أو الذي تم تعيينه لأجله أو تمت ترقيته إليهء بشرط أن تكون الترقية منصب له 
النشاط الأساسي نفسه وليس فقط مسؤولية. أو سلطة أو مجالات أكبر ... إلخ. 

التعليم : 

يشمل تلك الأنشطة المصممة لتطوير الكفاءة الكلية للموظف 2 اتجاه معين يتعدى العمل الذي 
يمارسه الآن. حيث يتم إعداد الموظف للانتقال إلى مكان آخر داخل المؤسسة غير الموجود به الآن. 

فمل انيه الإعداد لتر إلى وطيفة دات مناطق تقاط ية كما يشمن أيضا تله 
المدخلات لتحقيق تقدم 2 المهنة على المدى البعيد. 

التنمية: 

هي الأنشطة التي تعمل على زيادة كفاءة وقدرة الموظف كي يتحرك مع المؤسسة عندما تتغير 
أو تنموء وتهتم التنمية بمستقبل المؤسسة والفرد» وعادة ما تكون لها أهداف لا يمكن صياغتها ج 
اضطلاا ج ملو کی مدد 


1۳ 
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ويسألونك عن الإدارة 


المناهج الفكرية الأساسية لعملية التنمية والتدريب: 

ا و ا خاو ف توا ا رین 
وطبيعة الدور الذي يتوقعونه من التدريب للقيام به وجاء هذا الاختلاف محددا لطبيعة المخرجات 
الممكن التوصل إليها من وراء الأنشطة (العمليات) التي يتم أداؤهاء كما اختلفت المدخلات الواجب 
أخذها 2 الحسبان عند تحديد طبيعة مكونات العملية التدريبية: 


: Management Process Aيرادٺنا منهج العملية‎ (١( 


حيث يتم تصنيف مكونات العملية التدريبية وفق التصنيف التقليدي للعملية الإدارية بمراحلها 
المختلفة ( التخطيط. التنظيم» التوظيف. التوجيهء الرقابة). 


(۲( منهج النظم ا™>داريã Management System‏ : 
هيف تافام ن انه اتد رة وها نظام كي سكام قوم عى دمن اة 
الفرعية» وعد نظام التدريب نظاما مفتوحا يؤثر ويتأثر بالبيئة المحيطة به ويتكون من (مدخلات. 

عملیات» مخرجات) . 


: Management by Objectives JIدھÎۍږںlڊ منهج الںإدارة‎ (۳( 


تحديد الهدف أو الأهداف المطلوب تحقيقها من العملية التدريبية وتحديد طبيعة ومدى 


ولا يوجد تفضيل لمنهج على آخر. فكل واحد تناول التدريب من مفهوم يريد التركيز عليهء 
وعلى سبيل المثال مدخل العملية التدريبية يركز بالدرجة الأولى على مفهوم (العملية)ء بمعنى 
الاستمرار والتدفق واللانهائية ب2 الحركة وتكامل المكونات وعلاقاتها الدائرية بل حين أن منهج 
النظم يركز على مفهوم (الموقفية) والتآثر المستمر بالبيئة المحيطة 4 شكل مدخلات ومخرجات» 
كما يضيف هذا المدخل بعد العمليات فقط كجزء من المكونات» ومن ناحية أخرى نجد أن مدخل 
الإدارة بالأهداف يركز على مفهوم (المشاركة والاتفاق) 2 تحديد أهداف العملية التدريبية. 


الاستثمار البشري 


هل التدريب علم أُم فن 


يينى على تحقيق الأهداف. يتم يطرق بها إثارة. 
یحتاج إلى تخطيط مسبق. يعتمد على قدرات المدرب. 
یعتمد على بیانات ودراسات۔ يجب أن يصل إلى العمقل 


الحواس. 
یمکن قیاس نتائجه وآشاره. واوا 


أن يق الشوائب 
يرتبط بتطوير الأداء. يجب أن يقضي على الشوائبِ 
السلوكية 


1٥ 


ويسألونك عن الإدارة 


التدريب كنظام فرعي من نظام يتعامل 
مع كافة المتغيرات الداخلية والخارجية 


الموارد البشرية 


نظام التدريب 


مدخلات عملیات مخرجات 
OUTPUTS | (PROCESSING INPUTS‏ 


Feedback öةدترم تفدية‎ 


fe Fre 
الموارد البشر‎ 


يه 


الموارد البشرية 
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الانستتمار البشري 


مكونات نظام التدريب 


- إمكانيات مادية. تحديد وتحلیل - تغييرے معارف ومهارات 
- أماكن التدريب. الاحتياجات التدريبية. وسلوك واتجاهات 
- قاعات ومعامل - الأبحاث التدريبية. المتدريبين يؤدي 

التدريب والتجهيزات - وضع خطط التدريب. إلى تحقيق : 

المرتبطة بها. - تصميم البرامج - الأهداف الشخصية. 
- المحينات التدريبية. التدريبية. - الأهداف اليومية 
- ميزائية التدريب. - التنفيذ الفعال للبرامج. للعمل 

- أهداف حل المشكلات. 


تعد التغذية المرتدة العمود الفقري لنظام التدريب 
وهي تحتاج إلى نظام للمعلومات التدريبية 


تنمية الموارد البشرية الموجهة بالنتائج: 

هناك مجموعة متنوعة من النماذج والأمثلة على تصميم وتنفيذ برامج تنمية وتدريب الموارد 
البشرية» ومعظم هذه النماذج سليم ومنطقي وينتج برامج فعالةء ويساعد على أهمية تقييم 
البرنامج والنتائج المطلوبة على وجه التحديد» وترجع أهمية النماذج بصفة عامة إلى دورها بج 
ملاحظة العملية الكلية لتنمية وتدريب الموارد البشريةء مع فحص علاقة كل خطوة بالأخرىء 
وتبين مجالات التطوير أو الخلل ب4 مكونات النموذج كبديل للتصرفات الفردية العشوائية أو ما 
يطلق عليه عادة الإدارة برد الفعل. 


1۷ 


ويسألونك عن الإدارة 


دمودج کامل مقترح 


لتنمية الموارد البشرية الموجهة بالنتائج 


(4) اختيار طريقة التنمية وأسلوب التصميم. 


)١(‏ تطوير أهداف البرنامج. 


)۷( تقدير تكاليف وأرباح البرنامج. 


(۸) إعداد وتقديم الاقتراحات. 


)٩(‏ تصميم أدوات التقييم. 
)۱١(‏ نحدید وتطوير مكونات البرنامج. 
)١١(‏ تصميم أو اختيار طرق التطوير. 


)١١(‏ اختيار البرنامج وعمل المراجعات. 


(۱۳) تطبيق أو تنفيذ البرنامج. 


)٠١(‏ تجميع البيانات عند المراحل المناسبة. 
)٠١(‏ تحلیل وتفسیر البيانات. 
)۱١(‏ إدخال تعديلات على البرنامج. 


(۱۷) حساب عائد الاستثمار. 


(۱۸) نشر نتائج البرنامج. 


1۸ 


الاستتمار البشري 


إن کل ما تقدم يجب أن تكون له مؤشرات» هذه المؤشرات تكمن فى قصور الأداء وعدم تحقيق 
أهد اف المنظمة أو المؤسسة أو عدم رضا العملاءء وهذا يظهر بوضوح 4 احتياج المنظمة أو المؤسسة 
إن ن اخ اجا اسرة بی رج تور د مارات مى اع ون اکن ابا 
ألا يكون لهذا القصور أي صلة بالاحتياجات التدريبيةء ولكن بمجرد ظهور إشارات الإنذار فإن 
القيام بالتحري يعد خطوة منطقية من الطبيعي جداً اتخاذهاء والمراجعات سواء كانت مالية أو 
عامة يمكن أن تكون مناسبات لاكتشاف القصور. وعادة ما يتم القيام بتحديد فوري لما إذا كان 
هذا لتوو اا عن اة رة أم خلافها. 

ويجب ألا يفترض أن القصور 2 المهارات أو المعرفة أو المواقف يعني بالضرورة وجود مشكلة 
تدريبيةء فالإخفاق 2 الأداء الفعال قد يرتبط بواحد من سببين» إذ قد يعزى الإخفاق أو النقص 
إلى انعدام التدريب أو عدم فاعليتهء أو يمكن أن يعزى ببساطة إلى انعدام التنفيذ» فالفرد قد 
يمتلك المهارة أو المعرفة لإنجاز العملء ولكنه قد لا يقوم بالتنفيذ أو ما يفترض القيام به» ومن 
المشاكل الرئيسة التعلقة بالتدريب خارج موقع العمل تطبيق ما تعلمه المتدرب 4 عملهء وإذا ما 
تلقى الفرد تدريباً ضعالاً ولكنه لا يزال يخفق 2 أداء العمل بقاعلية فإنه لا جدوى من المزيد من 
ادو غ ا ف ماكو ن قل دا اة 


مسح خاص يتم تنفيذه لتحدید ما اذا كانت هنالك احتياجات تدريبية. 


تأهيل المدرب والتدريب على رأس العمل : 

لقد أصبح مفهوم عملية التدريب بمعناه الواسع عملية ليست بالبساطة التي يتخيلها بعض 
الناس» وإنما تتداخل فيها جوانب اجتماعية ونفسية (سيكولوجية) تتطلب الاستعانة بخبراء 2 
هذا المجالء ليصبح دور المدرب تحقيق تدريب مثالي ومستمر» حتى يقود إلى تطوير حقيقي على 
مستوى الفرد والوطن» وذلك لتحقيق حياة أفضل. ومن هذا المنطلق باتقت مهمة المدرب اليوم أكثر 
صعوية وأشد عتاءء مما يتطلب تقديم عناية كبيرة وفائقة إلى تأهیله واعداده الإعداد الصحيح. 

تذل د اقيم الجيدذ ر الف لريب اقا العمل أمرا ضروريا لأغراد أي نة 
وبخاصة للمدربينء وذلك لأن التدريب يحتل مكانة إستراتيجية ومهمة كبيرة هي مهمة بناء 
الإنسان» فالتجديد وإعادة التآهيل شيئان مهمان لمواجهة التحديات ومتابعة التطورات. 


۹ 


ويسألونك عن الإدارة 


زنط جات الح هة را ١ا‏ فان اة هة الهد ره اة ااه ةو هة 
ل اه ف و اعات ا ا اة 

إن برامج إعداد المدربين وفعاليات تنميتهم المهنية ووسائل تدريبهم القبلي (الأولي) والبعدي 
(2 أثناء الخدمة)ء تحظى بالمزيد من الاهتمام والعناية 2 البلاد المتقدمة والنامية على حد 
سواءء وذلك لخطورة الدور الذي يلعبه المدرب ب الارتقاء بالموظف» ومن ثم مساهمته الفاعلة بك 
تحقيق أهداف المجتمع ب4 الوصول إلى إشباع متطلبات التنمية بمفهومها الشمولي. 

"على الرغم من أن نقص الإمكانات والوسائل. التدريبية قد يؤثر ب4 عملية التدريب» إلا 
أنها لا تؤثر بالدرجة نفسها التي يؤثر بها عدم وجود المدرب الكفء". كما يقول أحد الخبراء 
ك المجال التدريبي. 

وانطلاقاً من الفرضية القائلة إن وار مها وميا وقافا سيؤدي إلى تحسين وتطوير 
العملية التدريبية. وما لهذا النمو من آتار إيجابية 4 سلوك المدربين الذين يعَدُون به التحليل 
النهائي أساس مخرجات العملية التدريبيةء نرى آنه من الضروري الاهتمام بنوع المدرب والتركيز 
غل ف ور برا افا افا اتاو ی ا ا 
القصور 2 مؤسسات الإعداد القبلي وتحقيق أغراض العملية التدريبية بصورة أفضل. وهذا 
يتطلب بالضرورة اعتبار مسألة إعداد المدرب وتدريبه عملية مستمرة. وإستراتيجية لها السبق من 
بين إستراتيجيات التطوير المستديمةء ومفهوم شامل لكل مجال من مجالات المعرفة. ولكل من له 
علاقة بالنظام التدريبي. 

فلب لدت دروا كيرا جدا د كاخد اندوامل رة به اة الك ر توه اتكن 
الأساس 2 الموقف التدريبي الذي يتفاعل معه المتدرب ويكتسب عن طريق تفاعله خبراته ومعارفه 
ومهاراته واتجاهاته. 


إن نجاح أي منهج يعتمد 2 امقام الأول على: 

( آ) مدى إيمان المدربين به. 

(ب) مدی استعدادهم لتنفیده. 

(ج) مدی کفاءتهم وقدرتهم على تطبيقه. 

(ث) مدی مشاركتهم 24 تخطيطه ووضع أهدافه. 


الاستتمار البشّري 


وقد أصبح الإيمان بأهمية المدرب وبدوره القيادي 2 العملية التدريبية أحد الأسس الرئيسة 
التي تقوم عليها عملية التنمية الحديثة. حيث يؤكد بعض القياديين هذه الحقيقة 4 قوله: "إن 
العملية التدريبية 4 أشد الحاجة قبل كل شيء إلى المدرب الكضء الواسع الثقافةء المدرب الذي 
فک اة ت اتر وا ا و ا ووو اش ااج ایا فر کل 
شيء إلى المدرب الذي يستطيع ‏ بما أتيح له من فرص الإعداد والتدريب ‏ إحالة ما يخصص 
الد ره من انقاق إن تئ ن أتواع السار انباقر والمانة الجزي" 


إن الإيمان بأهمية المدرب وبدوره القيادي 2 العملية التنموية يشكل أحد أهم المرتكزات 
الرئيسة التي تقوم عليها التنمية الحديثة ومن هنا يجب أن ندرك أن إعداد الفرد المدرّب 
عملية مستمرة لا تنتهي ولا تتوقف بمجرد التخرج وحصوله على الشهادةء كما أن تدريب الفرد 
2 أثتاء العمل يعد أحد أهم عوامل التأثير الإيجابية ے نجاح المنهج. يقول دكتور أحمد حسن 
عبيد: "يكاد يكون هناك إجماع على أن المدرب هو أهم عامل 2 العملية التنمويةء فالمدرب الجيد 
AES‏ ا E‏ ا ا 
يتعلم المتدربون كيفية التفكير وكيفية الاستفادة مما تعلموه 2 سلوكهم. ومهما تطورت تكنولوجيا 
التدريب واستعملنا وسائل مث التلفزيون التعليمي» فلن يآتي اليوم الذي نجد فيه شیا يعوض 
E‏ 


وأرجو أننى قد بينت بعض أهمية تدريب المدرب من أجل إعداد أفضل لأجيالنا الصاعدة 
E EE E,‏ و فشر و ق اتف دد 
هذا الباب عبارة عن مدخل لأهمية التدريب» 4 أثناء العمل ونرجو أن تتبعه جهود تضيف إلى 


معناد وتزید من فائدته. 


ينبغي أن تنال عملية استمرار التدريب والتأهيل من أجل التطوير المهني أهمية كبرى» ذلك 
لأن التدريب المهني يعطي الفرصة لأصحاب المهن» بعد حصولهم على شهادة المهنة الفرصة 
لتنمية وتحسين مهاراتهم المتعلقة بأصول وطبيعة مهنتهم وللإعداد لأدوارهم الحرفية ومهامهم 
الوظيفية الجديدة. ويؤكد (ماكجلوثلين) هذه الحقيقة التي تؤكد وباستمرار أن الإنسان المهني 
المحترف يتعلم طوال حياته حين يقول: "لا يمكن لإنسان أن يأمل 2 إتقان كل المعارف» بيد أن 
واجبه المهني يحتم عليه أن يطلع على كل ما له علاقة بعمله. ولا يمكنه عمل ذلك دون قراءة 


۱۷۱ 


۱۷۲ 


ويسألونك عن الإدارة 


ودراسة مستمرة. فالمعرفة التي تحصّل عليها من المؤسسة التدريبية 2 أثاء الإعداد والتي نالها 


يُعَرْض مرضاء أو زبائنه إلى أخطار المعرفة البالية؛ بل عليه أن يتابع طريقه العملي والعلمي حتى 


ب زحمة العمل. إن المهني شخص يتعلم طوال حياته . 

و وت هی ف مر عا شرو ا ا 
بالعملية التدريبية بعامةء وبالذات ب4 زمن مثل زماننا هذا الذي يزداد فيه الطلب على مهنة 
التدريب. ويقترح (تشيلانا) أن التدريب الجيد ذا التنظيم الراقي ضروري لتحسين فعالية آي 
مهنة وتطويرهاء ولكنه أكثر ضرورة وأهمية بالنسبة للمدربين والعاملين ب4 حقل التدريب» ذلك 
ع ا ارا 2 فيطو الان ین وتكن )ان ان 
القدرة المعرفية والثقافية التي يتم اكتسابها 2 أثناء الإعداد 2 المعاهد والكليات والمؤسسات 
التدريبيةء ليست العنصر الوحيد ب4 تدريب الأفراد وتأهيلهم. غير أن (لارسون) يؤكد أنه حتى 
يتمكن المدربون من التلاؤم والتكيف مع تعقيدات العصر وتقدم العلم والتكنولوجيا من ناحيةء 
ولكي يستوعبوا الفكرة بأنهم 2 حاجة إلى تدريب دائم وتكوين مستمرء يجب عدم الاكتفاء 
بإعطائهم ذلك المفهوم بشكل شفوي أو نظري. إن التدريب ب2 أثناء العمل يمكن أن يكون أفضل 
اة ها فة اندر نن معالكة فيد ات فاا الريب 


لقد حظي التدريب المهني ب2 أثناء العمل 2 السبعينيات من هذا القرن باهتمام كبير 2 
الولايات المتحدة الأمريكية. ونال أولوية عند المدربين الأمريكيين. حيث نادى المدربون بظهور 
برامج فعالة ذات فائدة عمليةء وذلك لتحسين النمو الشخصي والمهارات المهنية وفاعلية التدريب. 
وقد وصفض قسم التدريب بوزارة التعليم 4 ولاية ميتشجان الأمريكية عملية التطوير المهني بأنها: 
"ذلك المجهود المخطط والمنظم الذي يقدم للمتدربين وغيرهم من العاملين ب2 حقل التدريب 
المعرفة والمهارات الضرورية واللازمة لتسهيل وتحسين تعلم المتدربين وحسن أداثهم". 

وك الوضت الذي صارت فيه قضية المراقبة والتحكم 2 تخطيط رسم وتسيير برامج التدريب 
ی ان و قو اوی ع و و کی ت 


تعبير (جميس كولنز) فإن الكثير من هذه البرامج والنشاطات أصبحت غير ملائمة وغير مناسبة 


الاستتمار البشري 


مصممة من قبل |داريين أو أساتدة جامعات. وتتطلب من المتدريين حضورها وعلى حساب أوقات 
فراغهم دون مراعاة للاستعدادات والرغبات والارتباطات الاجتماعية وغيرها. 


ويعتقد الكثير من خبراء التدريب أن برامج التدريب 2 أثناء العمل التي تهدف إلى النمو 
المهني. يجب ألا تصمم أو تقدم فقط من قبل الإداريين أو أساتذة الجامعات. ويتوقع خبراء 
تدريبيون أن التدريب ب2 أثناء العمل لن يكون بك المستقبل شترا عل بان المدارس» والكليات 
والجامعات» ولكن سيقدم 2 بيثات متنوعة وجلساأت متعددة ذات علاقة بالمشكلات والمصادر التي 
تتعامل معها وتسعى إلى معالجتها. 


تحسين التدريب على رأس العمل : 

حتى يستطيع المدربون بخاصة والمتدربون بعامة مجاراة التقدم التقني والتطور المعرك والتفجر 
العلمي» فلا بد من الوقوف على أحدث النظريات والحقائق والمعلومات 4 تخصصاتهم» والإلام 
بالإستراتيجيات التدريبية والطرق والوسائل الموصلة لذلك. وهذا بالطبع يتطلب التدريب المستمر 
والتعلم الدائم. فالتدريب أثناء العمل والتأهيل المستمر للعاملين والأطر التدريبية الأخرى 2 أثاء 
الخاد ارس اا ويتعارف عليه بالتطوير المهنيء يعد من العناصر الحيوية والمهمة 
لأي برنامج يستهدف تحسبن وتطوير التدريب ورفع كفاءة مخرجاته. إن التدريب ك أثناء العمل 
ا ا و ی ی کا ات اوو اوی کت دوا 


كبيراً ومتميزا بے هذا الصدد وعد من أهم العوامل الضرورية 2: 
)١(‏ تحسين وتطوير العملية التدريبية. 
(۲) رفع كفاءة المدريين وأداء العاملين. 
(۲) النمو المعرك والمهني والشخصي للعاملين. 


بيد أن الخطوة المهمة والجريئة 2 هذا المجال تكمن 2 الواقع 2 تقويم نوعية البرامج والأنشطة 
الموجودة 2 فعاليات التدريب 2 أثاء الخدمة. 


3A 


VE 


ويساألونك عن الإدارة 


لقد أوصى خبراء إداريون بنقاط ينبغي اتباعها 2 أثناء التدريب على رأس العملء وهي كالتالي: 
( ت الاعدراف اروا اشا اف نكر ضروريا وها ن هتار اة 
التدريبية. 
(ب) يجب أن يعكس التدريب ب2 اء العمل المبادئ التي يقرها المدربون والمهتمون بشؤون 
التدريب للعاملينء كالتدريب المتفرد وحرية الاختيار وتعدد البدائل. 
(ت) يجب الاعتراف بالدور المتغير للمتدربين من خلال تصميم وتخطيط برامج وأنشطة 
التدريب ب2 أشاء العمل. 
(ث) يجب الارتفاع بمستوى التدريب 2 أشاء العمل إلى المستوى المحلي» والتأكيد على القضايا 
ذات الطابع الخصوصي للبيئة والمدرب. 
(ج) يجب الاهتمام بالتنمية والبحث العلمي وبخاصة فيما يتعلق بتقويم الإجراءات والأساليب 
الان خا ا د اقا امةن اخ ومر کل ديد او 
تغيير 4 مسألة التأهيل البّعدي حتى يتسنى فهمه بطريقة جيدة من ناحية ثانية. 
(ح) أن تكون المعارف والمعلومات والمهارات المقدمة للمتدربين خلال برامج التدريب ذات طابع 
عملي» بحيث يستخدمها المتدربون بسرعة ويوظفونها 2 حياتهم اليومية. 
تعرف )N۴۸(‏ عملية التدريب ب2 أثناء العمل بأنها: ذلك النمو الذي يحدث 2 أثقاء العملء 
فهو استمرار للتطور المهني الذي ابتداً قبل الخدمة خلال فترة الإعداد. فالتدريب ب2 أثاء العمل 
عملية موجودة ب2 داخل آي برنامچ مخطط ومصصم لجعل المتدرب أكثر فعالية. وهذا النوع من 
الو E‏ من أي برنامج تدريبي. 
وعلى الرغم من أن هناك إجماعاً على أن الحاجة للتدريب ب أشاء العمل ضرورة لا بد منهاء 
إلا أن المدربين ومصممي المناهج التدريبية لديهم نظرة تختلف بالنسبة لطبيعة مثل هذا التدريب 
والتأهيل البَّعدي: 
ويعرّف (فان راين) و(أورانج) التدريب ب أشاء العمل بأنه: "جزء من برنامج التطوير المهني 
الملصمم لزيادة المهارات المعرفية واليدويةء وذلك لتطوير الاتجاهات المطلوبة للمؤسسة . 
ر و ی ا ی کک و ی و ن ات 
سابقيهم» إذ يستخدمون مفهوم التدريب 2 أثناء العمل ليشير فقط إلى برامج التدريب والعمل 


الاستتمار البنضري 


المهني للمتدربينء حيث يرون التدريب ب2 أثناء العمل على أنه أي نشاط يهدف إلى تطوير مهني يقوم 
به المتدرب بمفرده أو مع المتدربين الآخرين بعد الحصول على الشهادة وبعد ابتداء الممارسة المهنية. 

وبوقفة سريعة أمام التعريفين اللذين جاء بهما الكتاب السنوي للجمعية القومية لدراسة 
التربيةء نجد جلين هاس ب2 الجزء الأول من مؤلفه عام ۷١۱۹ء‏ يؤكد أن التدريب بك أثناء العمل 
يشمل كل الأنشطة التي يلتزم بأدائها جميع المستخدمين المحترفين بك المجال التدريبي: ويتصور 
شامل» بحيث يشمل التدريب ب أثناء العمل كل الأنشطة التي يقوم بها المشتغلون المهنيون خلال 
خدمتهم والتي صممت أصلا لتساهم 2 التحسين والتطوير الوظيفي» بينما يتعرض موريس كوجان 
ك الجزء الثاني من الكتاب نفسه لعام ١۹۷٠م‏ للتدريب 2 أثقاء الخدمة بالتعريف المحدد الذي 
قر على ا لر دون موا هه افدرت ت أفاء اتل مرها بان ار ا وة و اوي 
التتفكهة اتر تة الما خضكا فام أن ووك ها ادر نه رة ووطفة 

ومن التعريفات العديدة التي تناولت جوانب التدريب وأبعاده المختلفة تعريف براين كيس 
الذي يرى أن التدريب ب2 أثناء العمل: "أنه كل الحلقات الدراسية والنشاطات التي يشترك فيها 
المتدرب بهدف زيادة معلوماته المهنية وميوله ومهاراته ويدخل 2 هذا جميع الدراسات التي تؤهله 
لشهادات أعلى من شهادته الأصلية التي أهلته لدخول المهنة " وتمريف محمد البرعي الذي يقول 
إن:"التدريب عملية تعديل إيجابي ذو اتجاهات خاصة تتناول سلوك الفرد من الناحية المهنية أو 
الوظيفيةء وهدفه إكساب المعارف والخبرات التي يحتاج إليها الإنسانء وتحصيل المعلومات التي 
تنقصه والاتجاهات المصاحبة للعمل والسلطة ". 


وعد المسؤول داثماً عن تخطيط وتسيير سياسة برامج التدريب هم مسؤولو الإدارة الرسميون 
dd‏ ت 
والمشرفون. بينما يعد المتدرب بالاشتراك مع غيره من المتدربين الآخرين هم المسؤولون بداية عن 
تخطيط ورسم مثل هذه البرامج والأنشطة. 


أهمية التدريب على رأس العمل : 


ن مط وز اا ان كي كا اهام مدر ادا ا ية اة جح ادها 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقاضة والروحية والحضارية. وتحرص هده الدول غلی 


1o 


1۷1 


ويسألونك عن الإدارة 


تطوير الطاقات البشرية واستتمارهاء وذلك عن طريق تدريبها ومتابعة تأهيلها ورفع مستوى 
أدائها وتحسين مقدرتها الإنتاجية. بيد أن هذه الكفاءة العالية والمهارة الراقية لا يمكن تحقيقهاء 
وبالدرجة التي عول عليهاء 2 زيادة الإنتاج والاعتماد على الذات المحليةء ولا بد من تدريب مستمر 
وتربية مستديمة تزود العتنصر البشري بما يستجد من جديد 4 عالم المعرفة والتقنيةء حتى بعد 
انتهائه من مراحل الإعداد الأولي ومؤسسات التأهيل القبلي. وعليهء فإن أهمية عملية التدريب 
أثناء العمل تكمن 2 كونها الجانب المكمل لمرحلة الإعداد الأولي للأفراد 2 الوظائف والمهن 
المختلفة. فالتدريب عملية منظمة تهدف إلى تحقيق مستوى أرقى من الكفاية وحسن الأداء» وهو 
ظاهرة تربوية مستديمة وملازمة للإنسان. وهناك حياة تمكنه من استغلال إمكاناته وتساعده 
على بلوغ غاياتهء وذلك عن طریق إحدات تغییرات ګ معلوماته ومهاراته وخبراته وطرق آدائه 
وسلوكه واتجاهاته. ما يجمله أكثر كفاءة ب2 مزاولة وظيفته بطريقة منظمة وفعالة. 

وإذا كان التدريب 2 أثناء العمل يشكل 2 هذا العصر الذي يتميز بالسرعة والتفجر المعر2 
ضرورة ملحة بے جميع الوظائف والأعمال والقطاعات والاتجاهات. قإنه يشكل 2 القطاعات 
الا عة رو ةا كر لاخر أف طا بخية نطاب الا رة وكا ية تدا 
التقنية الجديدة ستكون معتمدة ويشكل كبير جدأ على تحسين برامج التدريب ب2 أثناء العملء 
وبالتحديد على تحسين برامج التدريب للعاملين 2 أثناء العمل» وعلى تحسين أداء العاملين ب2 
المصنع» فالتربية المهنية المستمرة للعاملين عملية مهمة من أجل تنميتهم الشخصية وتنمية مهاراتهم 
وفعالياتهم 2 العمل. 

فالتنظيم الجيد للتدريب ب2 أثناء العمل أمر ضروري لأفراد أي مهنةء وبخاصة للعاملين 
ومن لهم علاقة بالعملية الإنتاجيةء لأن التدريب يحتل مكانة إستراتيجية مهمة 2 تنمية وتطوير 
الإنسان. 

فالتنمية المهنية للعاملين مهمة للغاية؛ وعلى وجه الخصوص ب الوقت الذي يزد اد فيه الطلب 
على مهنة الفرد الكفء من ناحية وانحسار المصادر من نأحية أخرى. فالتجديد وإعادة التأهيل 
آمران ضروريان كي يستطيع المتدربون مواجهة التحديات ومتابعة التطورات الجديدة. كما أن 
الب اا افر مه 2 عة هة الر ا و هه واه و امه و د 
استمراريته بعد الانتهاء من فترة الإعداد الأولية. وذلك للتقدم الهاثل والزيادة السريعة 2 حقول 
المعرفة والتعنية والتطور المستمر ب4 نظريات التعلم وإستراتيجيات التدريب وتطبيقاته. 


الاستتمار البشري 
التدريب وأخلاقيات الأدارة: 


بعد أن تحدثنا عن التدريب وأهميته وکن دور واي هذا الباب» فيحسن بنا أن نقوم 
بل دوو القد زت ك فشكل لوف الفرد اتخات 

ومن الأمور التي يتعين علينا أن نؤكدها بداية. هي أن الهدف الأساس للتدريب هو تشكيل 
وإعادة تشكيل النمط السلوكي لأفراد التنظيم من جهة. وتزويدهم بالمعلومات والمهارات والأساليب 
المختلفة المتجددة عن طبيعة أعمالهم الموكلة إليهم لتحسين وتطوير مهاراتهم وقدراتهم ومن أجل 
رفع مستوى أدائهم من جهة أخرى. 

ومن هنا يؤدي اديت دوا أسناشيا 4 تذكير وتوضيح وتوليد الالتزام الذاتي بأآخلاقيات 
الإدارة الإيجابية وتهيئة ا مناخ الملائم الذي تنمو فيه القيم والاتجاهات الإيجابية بين العاملين 2 
التتظيم. ومن الأمور 5 يهمنا الوقوف عليها ونحن نبحث 2 دور التدريب 2 موضوع أخلاقيات 
الإدارة أن نحدد معنى القيم ومعنى الأخلاق. أما القيم فهي مثاليات ومعتقدات ومواقف يتخذها 
الأفراد وتحدد العلاقات الشخصية والاجتماعية والسياسية كافة. 

وعليهء فهي تعد الركيزة الأساس للأنظمة والمبادئ لكل من سلوك الفرد والمجموعة والمجتمع 
ككل. وأما الأخلاق فهي تطبيق عملي للقيم من خلال سلوك الفرد وتصرفاته. فهي تقدم الأسس 
الأخلاقية الشرعية لتوجيه السلوك الشخصي تحت ظروف وأوضاع متغايرة. 

وكذلك الحال بالنسبة إلى القيم التي تنعكس على القوانين والأنظمة والتعليمات ونظم السلوك 
ENES E EAA,‏ ا ا کک غل 
السلوك بأنه أخلاقي أو غير أخلاقي من وجهة نظر الفرد. بمعنى أن الفرد يضع لنفسه أخلاقيات 
معينة ترتكز على ما يؤمن به من قيم» ومن ثم يتولد عن تلك الأخلاقيات نمط سلوكي معين إما 
أخلاقي أو غير أخلاقي بالنسبة إليه من جهةء وحكم الآخرين عليه بآنه أخلاقي أو غير أخلاقي 
من جهة آخرى. 

يبدو أن أغلبية المجموعات تعتقد أن مدارس ومعاهد الإدارة يجب أن تكون أول مكان تقدم فيه 
دورات عن القیم والأخلاقيات والمساءلة العامةء وأن التدريب اللاحق لهذه المواضيع سوف يعززها 
بعد الانخراط 2 الوظيفة. 
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ويسألونك عن الإدارة 


كذلك أكدت نتائج المسح الدولي المتعلق بتدريس موضوع المسؤولية العامة أن الاعتقاد السائد بين 
مجموعات علم الرابطة بأنه لا يمكن تحقيق مستوى ممتاز من الإدارة العامة دون المحافظة على 
مستويات عالية من السلوكيات الأخلاقية التي تعتمد بدورها على الخلفيات الأخلاقية التي تلازم 
الشخص عند التحاقه بالخدمة العامة ومن ثم يكون لها آثر كبير بك القرارات المتخذة والواجبات 
المؤداة التي تؤدي بدورها إلى صراع 2 المصالح» ومن ثم يترتب عليها ممارسات غير أخلاقية تؤدي 
إلى زعزعة ثقة الجمهور بعدالة موظفي الخدمة العامة والنظر إليهم بعدم الاحترام. 

من هنا تبرز أهمية الحاجة الملحة إلى تقديم دورات وندوات ومناقشات لتطبيع فكرة المسؤولية 
العامة وغرسها 2 الأذهان. إن مثل تلك البرامج التدريبية تساعد المشارك على اكتشاف وإدراك 
طبيعة القيم بما يتلاءم مع إحساسه بالمسؤولية العامة. كما يجب أن تتضمن تلك البرامج والدورات 
قضايا حقيقية مأخوذ ة من أرض الواقع» وتدور حول اكتشاف المشكلات الأخلاقية القائمة ومسائل 
الإحساس بالمسؤولية وامساءلةء ومن ثم يستطيع المشارك تجنب المواقف المماظة. 


مؤشرات ومعاييرللقيم والأخلاقيات: 


إن أحد الأهداف الرئيسة لمجموعة العمل الخاصة بتطوير مناهج التعليم والتدريب 2 مجال 
الأخلاقيات وضع مؤشرات ومعايير للقيم والأخلاقيات. وبعد إجراء العديد من التعديلات تم 


الانتهاء إلى تبني مؤشرات ومعايير للقيم وأخلاقيات الإدارة موجهة إلى: 
٠‏ تعليم وتدريب الإداريين والمديرين العموميين وليس إلى سلوك فئات المستويات الإدارية الدنيا. 
٠‏ التفرقة بين القيم والأخلاقيات. 
* التكامل بين السلوك الفردي والجماعي. 
٠‏ التمييز بين النظم السياسية والاقتصادية المختلافة. 
ومما لا شك فيه أن التعليم والتدريب 4 أمور القيم والأخلاقيات يعد أمراً ضروريا تفئات 


الإداريين والمديرين ے المستويات الإدارية العليا. ولكي نغرس القيم يجب أن يتضمن تدريب وتعليم 
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الاستتمار البشري 


الإداريين والمحديرين العموميين إرشادات عن الأمور التالية: 

)١(‏ نظم العدالة والمساواة 2 الثقافات المختلفة ومؤسسات الحكم. 

(۲) حقوق وواجبات ومسؤوليات الأفراد والجماعات ضمن النظام الاجتماعي والسياسي. 

(۲) أهداف الحكومة ومحددات نشاطاتها بصفتها هيئة تعمل على حماية التقدم الاقتصادي 
والاجتماعي والقيم الثقافية. 

)٤(‏ معايير وقواعد الموضوعية والفاعلية والتجرد والنزاهة 2 السلوك والاستقامة 2 تصريف 
الشؤون العامة التي تتسم بالمهنية والتخصص تكرس لاإنجاز مستوى عال من الكفاءة 
والمقدرة. 

)٥(‏ نظام اتصالات عام يضمن فهم المواطن ومشاركته 4 عملية الحكم. 


(1) نظام حكومي يكفل ويرعى مبداً استجابة ومساءلة الموظفين من خلال ممثلي الشعب. 


ونورد فيما يلي بعض هذه العحناصر: 

(۱( وجود مؤسسات مستقلة تضمن إعداد وتنفيذ برامج دون خوف من التبعات السياسية. 
وعليهء فإن حرية اكتشاف قضايا جدلية ومناقشتها بعمق ضرورة حتمية توفر أرضية 
صلبة لاستقفادة المشاركين منها. 

(۲) الالتزام باستمرارية وديمومة برامج التدريب على القيم والأخلاقيات. 

(۳) اعتماد المناهج على التوجهات والمعايير التي وضعتها الجمعية الدولية لمدارس ومعاهد 
الإدارة. 

(٤(‏ اختیار مدربین وأساتذة أكفاء مۋھلىن ذوي معرطة واسعة وتدریب عال ولدیهم الرغية 
والجنس والخبرةء لذا يجب عرض الماد ة التعليمية بطرق وأساليب متنوعة تكفل للمشاركين 
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ويسألونك عن الإدارة 
(1) ربط النظريات بالواقع عن طريق الاستعانة بالمدربين والأساتذة ممن لهم خبرات 
عمليةء وعن طريق استخدام الحالات الدراسية العملية والنظريةء ولعب الأدوار» والمحاكاة 
وغيرها من الأساليب التدريبية المتجددة. 
(۷) وأخيرا تعميق العلاقات التعاونية بين الأكاديميين والممارسين من خلال عقد مؤتمرات 
وندوات وحلقات دراسية وبحوث وغيرها من الجهود المشتركة. 
وكلمة أخيرة يمكن أن تقال هنا بأن مقياس نجاح وفاعلية جهود التعليم والتدريب تتمحور حول 


e PT 


( شمولية التنمية والتدريب ) 


(11)( 
نظم معلومات 
وبحوث الموارد 
البشرية 


الحلاقات بين النقابة 


(۹4) 
مساعدة ودعم العمل 


التنمية والتدريب 
الاستثمار2 الموارد البشرية 
( تحسين / زيادة ) 


)۸( 
المزايا والتعويضات 


الانستتمار البشّري 


الاستتثمار2 الموارد اليشرية (تحسبن /زيادة) : 


إن الاستثمار البشري (تدريب وتنمية القوى البشرية) فى كثير من المؤسسات الحكومية لم 
كن باخ اما كرا فن دا ا ارهن ااافا حا الات العامة ا کات 
ترقگز ليها فى إدارة شؤونها كانت تعتمد اغتماد ا كبيرا على الشكل التقليدى للود ارة ب المؤس ات 
من كونها مؤسسات تعتمد على العمل من خلال إصد ار الأوامر التي فرضها عليها الهيكل التنظيمي 
الهرمي. ومن خلال الإجراءات الجامدة التي تعمل على تحديد المسارات التي ينبغي للعاملين أن 
يعملوا فى إطارها المقيد للتصرف أو التعديل أو التبسيط» حيث كان بالنسبة للمؤسسات كأنه 
دستور غير قابل للمساس. كما أنه يضمن لهم من وجهة نظر القيادات عدم الإخلال بمنظومة 
العملء متناسين ومهملين القدرات العقلية للعقول البشرية والتفكير لدى العاملينء كما أن أساليب 
ار ا ا فن مع که رة اقرا خاو کرو ن اع انی و 
اما فاده من خاذل الواح والقوائين اتصارمة 

إن مشكلة اللوائح والقوانين آنها وضعت من أجل متابعة ومراقبة النسبة القليلة من العاملين 
القن تشن بال ت وكا نحت هة ا عى جم افاملين 

إن القرن الواحد والعشرين هو قرن الاهتمام بالموارد البشريةء حيث إنه هرم رأس مال 
اة اة كا كرا اباخ ان هدا لرن موف ن دو الا ات ا انف جاجز 
الزمن وحاجز المكانء فلم تعد هناك مسافات بين البلاد وبعضهاء فإنك تستطيع أن تعرف أحدث 
الابتكارات التكنولوجية ب2 العالم بمجرد ظهور هذا الابتكارمن خلال الشبكة المنقودية, لذا قإن 
الميزة التنافسية فى هذا القرن لن يصنعها غير الاهتمام بعقلية وفكر المورد البشري من خلال 
تزويدهم بالمعارف عن طريق التدريب الحقيقي.» وليس التدريب الشكلي الذى كان يعتمد على الكم 
E E,‏ م الل ع ها الرمرن ااتر. 
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الباب الرابع 
إدارة الجوده 


نمید : 1 
الجودة مفهوم حديث ي4 عالم اليومء نتج عن مناضسة مستعرة بين دول العالم التي تتنافس 
وتتصارع 2 الأسواق المفتوحة التي فرضتها تكنولوجيا الاتصالات الحديثة. فالمفهوم يعني ضمن ما 
يعنيهء تصميم منتجات وتوفير خدمات مستقبلية ترضي العملا ء وتشبع تطلعاتهم واحتياجاتهم؛ 
كما أنه يعني أداء العمل بطريقة صحيحة من الوهلة الأولى مع استمرارية الإتقان والتطوير. 
لقد زادت ظاهرة الكساد التجاري الذي ضرب عدة أسواق عا مية من حدة هذه المنافسة, فزاد 
العرض عن الطلب ليفسح المجال للمستهلك ليصبح سيد السوق المطاع الذي يسعى الجميع لإرضائه. 
ب ظل هذه الظروف وهذ| التسابق المحموم» ظهر مفهوم إدارة الجودة كأسلوب جديد. وأصبح 
السعي لتحقيق أعلى معدلات الجودة لإرضاء العملاء. والحفاظ عليهم القانونْ الذي يحترم بنوده 
الجميمٌ. كما أضحت إدارة الجودة حديث الساعةء وانعكست هذه الأهمية 2 أن أصبح للجودة 
نها اة اتن تخد تمن جن ةر ا لا كا اة ها شهدا العرره با رى 
إن التطبيق الناجح لإدارة الجودة وما حققته من نجاحات وطفرات هائلة على مدى العقدين 
الماضيين 4 عدة شركات عالمية ب2 آمريكا واليابان وأوروباء جعلت من إدارة الجودة مدار اهتمام 
المراكز العلمية والجامعات ومراكز البحوث والشركات المالمية العملاقة والأجهزة الحكومية 
المختافة. حيث تسعى كل هذه المرافق لنيل شرف الارتقاء لهذا المستوىء إن هذه الإضافة المتواضعة 
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ويسألونك عن الإدارة 


التي نحن بصددها حول إدارة الجودةء تعد مساهمة بسيطة ے تحديث المعرفة الإدارية لديناء 
الذي تأخرت منظماته كثيرا 4 الأخذ بهذا النظام ا لفل اتف عك اا وة اعات 
فليلة منه. 

إن موضوع هذا الفصل يؤكد الاهتمام العالمي بمسألة الجودة وأنظمتها وتوثيقها ودورها 
الحوري ك الارتقاء بنوعية الإنتاج والخدمات وضبط عملية المواصفات وتخفيض التكاليف» مع 
a E NE Eg EE E AE E‏ 
اجا ر مع اداح الارن لماي 


لقد طورت الجودة الإدارية أو هي غيرت الكثير من مفاهيم الإدارة التقليدية. باهتمامها 
بالإستراتيجيات طويلة الأمد. وعدم إهمالها - 4 الوقت ذاته - تحقيق الأهداف على المدى 
القصير. هي من خلال ذلك تقوم بتقدير مناقع العمل TT‏ ومكافاة الجهد الفردي 
وتركز على العناصر المؤثرة بهدف تحقيق الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة؛ وتخفيض التكاليف 
وإنتاج سلع أو خدمات ترضي العملاء. 

وعوداً علی ہدء» یجب ألا يفيب عن أذهانناء ونحن نتطلع لتأسيس أدبيات للإدارة متوافقة مع 
ذاتناء إن نظام الجودة بضاعة إسلامية غير مزجاةء عبر عنها أبلغ تعبير قول الحق - جل وعلا - 
و انا خا اھ الم ای 4 کما عبر عنها قول سید ولد آدم (5): 
إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنه' ' نعم إنها بضاعتنا التي نأمل أن نستعيد سيرتها 
لتق بالل الربادة ونور بها کنا اسا کے رمه 


إدارة الجودة ... محة تاريخية : 


AE CR PS 

الأكاديميين واستحوذت على اهتماماتهم» وانتقل صداها إلى صفحات كتب الإدارة ومجلاتها 
المحكمة ودورياتها لتتداول تلك الأفكار بين كل من يهمهم تطوير وتحسين الإنتاج والخدمات 2 
مختلف المؤسسات الإنسانية. ومفهوم إدارة الجودة تتباين بشأنه المغاهيم والأفكار وضةا لوجهة 
النظر لدى هذا الباحث أو ذاك» ولكن هذا التباين الشكلي 2 المفاهيم والأفكار يتماثل 2 
المضامين الهادفة. لأنها تتمحور حول هدف واحد منشود هو المستهلك. ومن هنا نجد أن مفهوم 


إدارة الجودة 


إدارة الجودة هم مشترك لكل الأفراد العاملين ب4 المنظمة, ولا ينحصر الاهتمام ب2 العاملين بك 
مجال النوعية فقط» وهذا يعني الإسهام الفاعل لكافة عناصر النظامين الإداري والتنظيمي. 


ربما يغيب تعريف موحد متفق عليه لإدارة الجودة يحظى بقبول عام لدى العلماء والباحثين, إلا 
أن ذلك لا يعني الغياب التام للتعريفات» التي تجد بعض القبول أو قبولا من شريحة من الإداريين. 
لأن التمريف أصلاً صعب بك مجال العلوم الاجتماعية بحكم تطورها ومعايشتها مجتمعات مختلفة. 
فمثلاً وضعت منظمة الجودة البريطانية تعريفاً لمفهوم إدارة الجودة على أنها: فة إدارية 
لمؤسسة تدرك من خلالها تحقيق كل من احتياجات المستهلك وأهداف المشروع معا" أما وجهة 
النظر الأمريكية حيال التعريف فتقول: "إدارة الجودة عبارة عن فلسفة ومبادئ ترشد المنظمة 
لتحقيق تطور وكفاءة مستمرين» بحيث تسعى العمليات كافة لتحقيق إشباع حاجات المستهلكين 
الحاليين والمرتقبين '. 

إذن يمكن إجمال ذلك بالقول أن الجودة بمعناها العام عبارة عن إنتاج المؤسسة لسلعة من 
السلع أو ت تقديمها لخدمة من الخدمات بمستوى عال من الجودة المتميزةء تفي بحاجة ورغبة 
عملاتها وتحقق رضاهم وسعادتهم. وهذا بالطبع لا E‏ إلا من خلال مقاييس موضوعة سلفا 
تتوافر فيها صفة التميز. 

تاريخيأ مر الحراك التنظيمي للفكر الإداري عبر مراحل ومستويات فكرية فلسفية استمرت 
أكثر من قرن من الزمانء بد آت بالمدرسة التقليدية منذ عام ۱۸۹١‏ وتركز حول الفكر البيروقراطيء 
وظهرت من خلاله مستندة على العديد من المفاهيم الرسمية والمعمارية. ثم تلتها المدرسة السلوكية 
أو الإنسانيةء التي ظهرت منذ العام ١١۱۹ء‏ حيث تم التركيز من خلالها على الجوانب الإنسانية 
والسلوكية. خاصة بعد فشل الجوانب المادية ب4 العلاقات الاجتماعيةء ومن التطورات التي ظهرت 
عبر هذه المرحلة جوانب إنسانية أكدتها الحوافز والقيادة والمعنويةء ثم ظهرت مدرسة النظم عام 
د امیا غت الحا الاد وا لى معا الم ها م ازس مدد انتا 
التجارب المتراكمة فلسفيا على صعيد العملية الإدارية والتنظيمية. 

ثم ظهرت نظرية (2) مجسدة حقيقة معالم المجتمع اليابانىء ومؤكدة مرتكزات ثلاثة وهي: 
A E OS SEE E N aE E A‏ 
A E‏ ای و ایر 
بالتطورات النوعية التي أحرزها اليابانيون. 


AY 


A۸ 
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رقاب العامل من عام ۱۹۰۰م 

رقابة الملاحظ من‌ عام ۱۹۰۰م إلى ۹۲۰٠م‏ 

رقابة المغتش من عام ۱۹۲۰م إلى ١٤۹٠م‏ 
الرقابة الاستاتیکية من عام ١٤۱۹م‏ إلى ۰٦۹٠م‏ 

تأکید الجودة من عام ١٤۱۹م‏ إلى ۰٦۹٠م‏ 


الجودة الشاملة من عام ١۱۹۸م‏ إلى الآن 


ناا اة يك كن اراش بطو دة الود عى اجو ااي الغرة 
من ٠۹٤١ -۱۹١١‏ م» وتتمثل 2 الريادة الأمريكية باستخدامهم للأساليب الإحصائية والتحليلية 
ج عمليات الفحص» ثم تلتها فترة الخمسينيات» حيث محدودية المنافسة بين المنظمات الإنتاجية 
والخدمية المختلفة وكذلك الإهمال لحد ما لكل من الإنتاجية والجودةء ثم جاءت فترة الستينيات 
حيث تم التأكيد على الجودةء وقد تبنت بريطانيا هذا الاتجاه» حيث ركزت على مفهوم الجودة 
وجوانبها المهمة المتعددة. و2 فترة الثمانينات تم التوجه لإقامة أقسام للجودة وظهرت ممعاييرها 
مثل آيزو ٠٠٠١‏ أما 4 فترة التسعينيات. فأهمّ ما يميزها هو بروز الاهتمام المتزايد بمفهوم 
الجودة. وظهور التنافسية بين المؤسسات الافتصادية المتعددة. 


عندما نتحدث عن إدارة الجودة ومراحاها وتطور مفهومهاء لا بد أن نقف طويلاً عند ثلاثة 
مفكرين كبار أسهموا بفعالية 4 تطوير المفهوم والارتقاء بمداخلهء وهؤلاء العلماء هم: إدوارد 
دمنج :وهو مقار امركن. وعد رة الب العا لث د ادا الجودة من خلال كرات 
خرائط المراقبة الإإحصائية وتقليل الانحرافات داخل المنظمةء ثم يليه جوزيف جوران الذي ساهم 
بفعالية 4 إدارة الجودة النوعية خلال الحرب المالمية الثانية ومنح وسام تقدير من قبل إمبراطور 
اليابانء وقد ركز جوران على العيوب والأخطاء ك أثناء الأداء التشغيلي "العمليات". وثالث هؤلاء 
القادة الرواد هو فيليب كروسي الذي جاء بمفهوم "المبيعات تساوي صفراً" 06٥٤(‏ 2010) و 


إدارة الجودة 


إطار العمليات الإنتاجية؛ ويرى أن الجودة تتأتى من خلال عوامل عدة» منها وعي المستهلك بأهمية 
الجودة. وتطوير الأدوات المساعدة على تطوير إدارة الجودة مع الاعتقاد بتطوير الثقافة المتملقة 
بالجودة› وسوف نتطرق الى كل هؤلاء فيما بعد عندما نتناول المناهج المختلفة لإدارة الجودة. 

قد يحدث بعض الخلط بين مفهوم إدارة الجودة الشاملة )۲۵M(‏ ومقياس الجودة العالمية 
(الأيزو ۱50). ولكي نجلي هذا اللبس نوضح: 


ماهية سلسلة الأيزو كەاامS‏ 80|: 


إن (الأيزو) تو کا هھ |خiٿتڏڀصlر‏ ذ «International Standardization Organization‏ 
ويعني (المنظمة العالمية للمقاييس). التي وضعت معايير أو مقاييس عالمية لإدارة الجودة 2 أي 
منظمة إنتاجية أو خدميةء فهنا الأمر لا يتعلق بضمان جودة المنتج» بل لابد من استمرارية الجودة 
وكمالها وطق المعابير المطلوية من قبل المنظمة, فالمواصفات الدولية (أيزو )٠٠٠١‏ جاءت معيارا 
ميد دار الحو دة غلى اتضهة افائى وفتيل مو هفات الخردة ( انرو هة عى اة 
من المعاييرالقياسية لأي نظام إداري متكامل» بمعنى أنه يحتوي على الحد الأدنى لمتطلبات أي 
نظام داري متکامل. 

وهذه السلسلة من المواصفات تم إصدارها من المنظمة الدولية للتوحيد القياسي بسويسراء 
وكلمة (أيزو) مشتقة من الكلمة الإغريقية. (أيزوس) وتعني (متساوي) وهي الأحرف الأولى 
لاسم üill¦ۈaة‏ : „International Standardization Organization‏ 

ا عام ۱۹٤۷ - ۱۹٤١‏ ب2 جنيف بسويسرا من مائة عضو مؤسس. بالإضافة إلى 
الأعضاء الذين انضموا. وهي تعتني بنشر القياسات بهدف تسهيل التجارة الدوليةء وهي تصدر 
EN Eg ELS AS E‏ ا 
الجودةء وتتكون من أعضاء مؤسسين وهم: 

)AN81(‏ المعهد القومي الأمريكي للقياسات. 

ه٠ )8CC(‏ مجلس القياسات الكندي. 

)A۴N0R( ٠‏ الجمعية الفرنسية للقياسات. 


٠‏ (ا88) المعهد البريطاني للقياسات. 
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٠‏ (اNN)‏ المعهد الهولندي. 


.AAOA MÎL _ 0۷0۰ BS: : آول وثيقة أصدرت هي‎ e 


وهي مشتقة من المواصفات البريطانية 85 ٥۷١‏ والأمريكية Q‏ - ۷ ۹۸0۸ ۸ والتي سبقتها 
2 الإصدارء وعلى الرغم من أنها صدرت من جهة دولية إلا آنها لها أصل ومشاركة أمريكيةء ولا 
تنطبق على جودة المنتج النهائي (السلعة أو الخدمة) فقط. ولكن على نلام الجودة ککل» وتنطبق 
کی ا راع ( مها وهات ی اها و كن اعات 2 
ج اا اانه وهي ترك الاه اف راغا فة رت ا كجراء ات 


وقد صدر من هذه السلسلة عدد من الإصدارات ( یزو ۱۹۸۷/۹۰۰۰ - أیزو ۹۰۰۰/ ۱۹۹۶٤‏ - 
أیزو ۹۰۰۰/ -۲۰٠۰‏ أيزو »)۲٠٠۸ /۹٠٠١‏ وهذه الإصدارات كانت بهدف تحسين المواصفة وجعلها 
أكثر مرونة للتعامل بها مع كل أنواع واختلافات الأنشطة والمؤسسات. 

وقد آصبحت الآن عبارة عن شهادة واحدةء وهي (الأيزو /٠٠٠١‏ ۸٠٠۲)ء‏ فالأيزو بهذه الصفة 
تعد ناما لرا القفة عتى الكرةة نشل غ عار مدد رة ك كل تقاط اة 
ع بها. ف (أيزو )٠٠٠٠‏ إذن شهادة تمنح بواسطة المنظمة الدولية للتوحيد القياسي للشركات» 
تشترط مواصفة الشهادة على الشركة الاحتفاظ لديها بعدد من سجلات الجودةء وذلك لإثبات 
a‏ كفاءة الجودة من قبلهاء على سبيل المثال سجل الجودة وسجل التدريب وغيرهما. 

كذلك أصدرت المنظمة مواصفة جديدة لحماية البيئة تحصل الشركة الممنوحة بمقتضاها 
الأيزو )٠١٠٠١(‏ التي تسمى (نظام الإدارة البيئية العالمي)ء وكذلك الأيزو ۸٠٠١‏ وهو الخاص 
بالسلامة والصحة المهنيةء وبلا شك فإن المنظمة أو المنشأة التي تتمكن من الحصول على هذه 
الشهادة ستحظى بسمعة عالمية وتكسب ثقة العملاء. 

ومع ذلك فشهادة الأيزو بقروعها الثلاثة لا تعد شهادة جودة شاملة بشقيها القني والإداري 
ولكنها شهادة تأكيد جودة إدارية فقط. 


إن عملية الحصول أو مجرد الحصول على شهادة الأيزو ليس نهاية المطاف» فلابد من 
ام انف ع خود ی رة فر عن ا فة ع ود رد 

من الشهادة. كذلك تكون الشركات الحائزة على الأيزو عرضة للتفتيش الدوري» وقد يكون 
تفتيشا مفاجئاً. 


إدارة الجودة 


متطلبات الأیزو ۹۰۰۱/ ۲۰۰۸ : 


أولا؛: دليل الجودة : 


وثيقة توضح سياسة الجودة وتصف نظام الجودة بالمنظمة. 


دليل الجودة هو أكثر عناصر نظام الجودة أهمية للأيزو ٠٠٠٠‏ حيث إن هذه الوثيقة 
تخدم العديد من الأغراض. 

يساعد 4 خلق وتنفيذ نظام الجودة. 

يصف آهداف وبنيان نظام الجودة. 

يظهرٌ التزام الإدارة بنظام الجودة. 

يعمل را لنظام الجودةء ويوضح مدى تحقيق متطلبات نظام الجودة الذي تسعى 
الشركة للحصول على شهادته. 

مرجع لإجراءات العمل بالشركة. 

ا للجهات التي تمنح شهادة الأيزو والجهات الخارجية الأخرى التي تقيم نظام 
ارد ل ا و ا ال فده اترك ووی و اا 
لنظام الجودة. 
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بالإضافة إلى أن دليل الجودة شمل الأقسام المتعلقة بقياسات الأيزو ٠٠٠٠‏ فإنه أيضاً يحتوي 
على كل أو بعض الآتي: 


0 جملة مختصرة عن سياسة الجودة للشركة بما يتطابق مع متطلبات القياسات التي تتص 
على أن تكون سياسة الجودة معلنة لجميع العاملين بالشركة أو المؤسسة. 


* يعكس إجراءات العمل الحقيقية ووثائق نظام الجودة المستخدمة. 

وصف موجز للشركة وهو مفيد عند ما يعرض دليل الجودة على العملاء والموردين المتوفعين. 
١‏ مختصر ودقيق من ٥١ - ۲١‏ صفحة. 

* يحتوي على جملة توضح مهمة الشركة (اختياري). 

. به قائمة بالتوزيع (للنسخ المراقبة). 


ثانياً: دليل الإجراءات: 
طريقة موصفة لأداء النشاط. 
يرد ذكره 2 نظام الجودة كإجراء (مكتوب) أوإجراء (موثق) وعادة ما يحتوي على: 
افرش وا جال اتات 
ما الذي سوف يتم عمله ومن الذي سيعمل النشاط؟ 
٭ آين ومتى وكيف سيتم عمل النشاط؟ 
ه ماالمواد الخام والمعدات والوتائق التي سوف تستخدم؟ 


* كيف سيراقب ويسجل أداء النشاط؟ 
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ثالتا: تعحليمات التشغيل : 

توافر توجيهات محددة لأداء النشاط الذي ورد ذكره ب إجراء العمل. 

./٠٠١ ضمان كيف يستكمل العمل بنسبة‎ ٠ 

عموما تتم بواسطة قسم واحد أو فرد واحد. 

بلا شك أن الحصول على شهادة الأيزو يساعد المؤسسات على ضبط عمليات إنتاجها والتحقق 
من جودتهاء كذلك فهي تكسب ثقة عملائها واستمرارية تعاملهم معهاء كما أنها تحقق تفوقا على 
للشركة أو المنظمة الحائزة على الأيزو تتمثل 2 المساعدة التي ستجدها شركات القطاع الخاص 
للدخول 2 الأسواق العالميةء كما ستزيد من أرباحها. 

وبناءٌ على هذاء يعد نظام الجودة مرحلة أولية للوصول إلى منهجية إدارة الجودة الشاملة 
مستقبلاً؛ وهذا يعني أن المنظمة قد تحصل على الأيزو دون أن تلم بمنهجية إدارة الجودة الشاملةء 
لأن المنهجية أعمٌ وأشمل من الأيزو. 


الثقافة التنظيمية محور نجاح إدارة الجودة الشاملة 

ا ا ا اک رات اة کی کی شن ایی عد 
aR OLS GE E NO ak‏ 
من قبل العاملين داخل المنظمةء فالجديد يلغي القديم الذي اعتادوء لذا لا بد من توقع المقاومة 
والتعامل معها برويّة وفطنة ومن غير ا ا روشا لتحیید مقاومتها وكسب 
ثقة العاملين ونيل تأييدهم لهذه التغييرات» من خلال برامج نوعية توضح للعاملين أهمية التغيير 
وضرورته وجعلهم مشاركين فيه وتكون تلك المقاومة قوية وشرسة كلما كانت المؤسسة قديمة. لأن 
فلسفة المنظمة تكون عميقة الجذور ب نقوس وأذهان العاملين. 

أما بخصوص التغييرات الأساسية المطلويةء التي تعد ضرورية لتطبيق منهجية إدارة الجودة 
الشاملة. فتشمل تغفيير ثقافة المنظمة التنظيمية البالية إلى ثقافة جديدة تقوم على المرتكزات 
الأساسية التي يحتاج إليها ب2 عملية التطبيق. والثقافة التنظيمية البديلة هي بنية اجتماعية 


4۹۲۳ 
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تشتمل على مجموعة مبادئ وقیم ومفاهيم ومعتقدات یجب ن تسود داخل المنظمةء وتمکنهم 
من ادراكف الأحداث الجديدة» حيث تقوم بتوجيه السلوكف الإنساني» وتۋدي دا خو 2 اتخادذ 
القرارات ومواجهة المشاكل المختلفة داخل المنظمة. 


إن الثقافة التتظيمية الجديد تكون ن¿ قادرة على إحداث تكامل للاأنماط السلوكية بين الجماعات 
والأفراد أو بالأحرى بين جميع العاملين بالمنظمة. هذا التكامل يخلق نوعاً من الوحدة بن العاملىن 
ك المنظمة ويوجهها نحو تحقيق رسالتها. 


ومن التفييرات المهمةء جعل لغة الحديث والعمل والسلوك متناغمة وموحدةء مع ربط الجماعات 
والأفراد داخل المنظمة ك نسق كفريق واحد ورباط واحد» وتنمية روابط التواد والتآزر بينهم» 
زذلك هن دن اغقاقم فا وممشذات تة راحدة كل ذلك سودي الى ميل ية 
الاتصال داخل المنظمةء ويخلق Ll‏ من الانسجام بين العاملينء الأمر الذي سيقود إلى سهولة 
اتخاذ القرارات من قبل متخذي القرار. 


ويتطلب تفعيل الثقافة التنظيمية الجديدة وتطبيقها ضرورة شرحها لجميع العاملين لكي يلموا 
بها ويطبقوها ويلتزموا بهاء لذا يصبح من الأجدر تبني خطة مدروسة للتنمية التنظيمية تعمل 
على غرس النظام الجديد وتعزيزه 2 نفوس العاملينء وهذه بلا شك مسؤولية مشتركة بين جميع 
القيادات الإدارية 2 المنظمة. 


وهنالك جوانب أساسية تشتمل عليها الثقافة التنظيمية الجديدةء وكلها تخدم أهداف إدارة 
اجو ا وا ا ر ا ع ف نط في الل امن 
ونجاحها نجاح لهم كذلك لا بد من احترام المؤسسة لعملائها بجودة ما تقدمه لهم» ولا بد أيضاً 
من الالتزام بالتعامل الإنساني تجاه العاملينء والتركيز على مبادئ الصدق 2 المعاملة وتنمية 
العلاقات وخلق نسيج أسري متماسك عام. رلابد هنا أن أشير إلى حقيقة قديمة حديثةء تتعلق 
بالقيادة الإدارية القادرة على تحقيق التفاعل بينها وبين العاملينء وخلق نوع من التعاون والانسجام 
بينهم» وتكون قادرة على خلق فريق عمل متء اون ومفعم بالولاء والانتماء والإخلاص. وجود هذه 
القيادة بكل ما تملك من خبرة مكتسبة ومزايا طبيعية موهوية» ضرورة ملحة لتحقيق إستراتيجية 
الجودة الشاملة. 
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عملية تطبيق الجودة ب4 أي سلعة كانت. ليست عملية بسيطةء بل تحتاج إلى خطوات عديدة 
وفاعلة تتم من خلالها عملية التطبیق» فالترکیز مثلاً على موضوع بعینه سیؤدی إلى عدم تشتت 
الأفكارء وستكون له نتائجه الإيجابية. لذا لا بد من تحديد العوامل التي لو عولجت بكفاءة كان 
المردود إيجابياًء وهنالك عوامل رئيسة لا تبدو واضحة وجلية من الوهلة الأولىء ولكن يمكن التوصل 
إليها ومعرفتها عن طريق وسائل متعددة تستخدم للمساعدة على توضيحهاء ومن المؤكد أنه 2 
حالة التركيز على مشكلة ما ذات آهمية محوريةء فإنه من السهولة بمكان إيجاد الحلول المناسبة 
لها بتضافر الجهود وشحذ الأفكار والعصف الذهني. كذلك لا بد من تحديد العوامل المسببة ذات 
التأثير 4 الإجراءات التي نحن بصدد تطويرهاء وذلك يتم عادة باستخدام الرسومات البيانية 
والإحصاءات المختلفة التي توضح دور كل وحدة إدارية وتأثيره 2 الإجراء المحدد» وهذا يعني أننا 
غاا نة الها ك ف عا اجا اها تافر د ارا ى تر اكا 

ولك رل ال العبب لا بد من تخل الأسباب أيها فاشتكا اامصاءات و الارن 
والرسومات البيانيةء إذ بغير تحليل البيانات لا يمكننا التوصل لتحديد السبب الرئيس. وبعد 
تطبيق الأسلوب التصحيحي الأمثل» فإنه من الضروري القيام بمقارنة نتائج التصحيح ومدى 
تحقق الهدف المنشود. و2 حالة عدم حدوث تحسنء فإنه يجب الرجوع مرة أخرى لتحديد 
الأسباب الأساسيةء لنصل بعد ذلك إلى مرحلة التنفيذء بمعنى اعتماد الحل الذي توصانا إليه 
بصفة قاطعة ونهائيةء وذلك بعد إجراءات التحسينات المطلوبة لمنع حدوث معوقات أخرى. 


وهنا لا بد أن نقف» ومن رؤية مستقبلية لما هو متوقع من قبل الإدارة العليا للمنشأة. لما يجب أن 
تكون عليه المنشأة ا > ومن واقع هذه الرؤية يمكن تحديد مهام المنشأة المستقبليةء وكذلك 
تحديد الإستراتيجيات والأهداف على المديين الطويل والقصير. ومهام المنشأة تهني الهدف أو 
الأهداف الأساسية لها والمتمشة 2 المنتجات والخدمات التي يتم تقديمهاء كذلك تشمل المهام 
الكيفية التي يتم بها توفير الموارد والاحتياجات المختلفة وتحديد حجم العمل. 

إن خطوات تحسين الإجراءات تتطلب عملية تعصيف الأفكار ( و٣ S10۲٣‏ 87) وهي ت تتم أولا 
بتحديد أسباب المشكلة ثم تث ارا روا ر را عن ارچ > مع كتابة وتدوين كل 
الأسباب ومراجعة الأفكار المقترحة التي قدمتها المجموعةء وتطويرهاء ثم ترتيب الأسباب حسب 
درجة أهميتها وتأثيرها 2 المشكلة. 
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ويسألونك عن الإدارة 


إن عملية الوصول إلى الجودة الشاملة تتطلب قيادة واعية تمي هذا الدورء مع التركيز على 
التصرفات والأداء والسلوكيات بك التعامل مع الآخرين والقدرة على المخاطرة» وعدم الانفراد 
بالرآي والصلاحيات» بل لا بد من منح التفويض للأفراد المناسبين» لتوسيع دائرة المشاركة 
والمسؤولية. لذا نجد أن القيادة بهذا المعنى تختلف عن تلك القيادة التقليدية المتسلطةء الماسكة 
بمفردها على زمام الأمور. ومنفردة بكل قرار مهما صغرء إذن لا بد من سلوكيات محددة ومتفردة 
تمع بها القاف د كى بضل يهاه الى بر الأمان: ية أن يكون قادرا هلي تخي الات ولذية 
الفا عل راف جو أعطاء ورات ك ارات رمل اها وز اها كذ 
N ANS SEE e EES NENE E o‏ 
القدرة على اتخاذ القرارات الضرورية والعاجلة متى ما تطلب الأمر ذلك. 

على القائد الفطن العمل وبصورة مستمرة على تطوير أساليب العملء وتحفيز العاملين 
لاستتفار كامل طاقاتهم الكامنة. كذلك ومن أهم صفات القيادة الناجحة التعامل مع المتغيرات 
بعد إدراكه لها ووعيه بماهية التغيير المطلوب» ومعرفته لأسباب هذا التغيير وفوائد التغيير بالنسبة 
للمنشاة والمجموعة العاملةء وأثر هذا التغيير 4 إجراءات العمل والأجهزة والمعدات المستخدمة 
واو اا انا فمن الفا دة وا وة العامة و ار لا من م هة عة لماكل 
الناجمة عن التغيير ومحاولة إيجاد الحلول الناجعة لها. 

إن القيادي الحصيف يدرك دقائق منشأتهء ويعي أن تباين الآراء والاقتراحات أمر عادي 
وطبيعي» بل هو 4 الحقيقة آمر مطلوب» وعليه التعامل الجيد الذكي مع وجهات النظر المختلفةء 
واضعغاء على سبيل ا لمثال لا الحصرء أمام عينيه ما يلي: 

٠‏ التركيز على الجوانب الحيوية والمهمة 2 الموضوع. 

٠‏ الالتزام بالموضوعية والشفافية عند تناول آي مشكلة طارئة. 

٠‏ الاستعانة بآراء الآخرين وعدم الانفراد برأيه. 

٠‏ استعراض البدائل الممكنة ب2 بحثه عن الحلول للمشكلة قبل اتخاذ القرار النهائيء وذلك 

عبر مشاركة موسعة وتعاون بين مديري الأقسام المختلفة والعاملين. 


© العمل كفريق وأاحد. 


إدارة الجودة 
مرتكزات إدارة الجودة الشاملة ؛ 
أولاً؛ العاملون وإشباع قدراتهم الفنية : 
بالتدريب المستمر 4 مواقع العمل والارتقاء بقدرات العاملين عن طريق التحفيز وخلق نوع 
من المنافسة الإيجابيةء ولا بد من إشراك منظم لاماملين 4 وضع إستراتيجيات المنشأةء وأحيانا 
2 عملية اتخاذ القرار» خاصة فيما يختص بالنواحي الفنية المساهمة 2 الارتقاء بالجودة 2 
الصناعة والخدمات» فالعنصر البشري المتمثل 2 العاملين هو الأساس» وثروة المنظمة البشرية 
هي ثروتها الحقيقية ورأسمالها الكبيرء فهو أداة کک الأولى والوسيلة لتحقيق الجودة 
کک e‏ وتقديره وتنمية شعور الانتماء ا a‏ 


ثانيا: العلاقة القائمة بين ١لادارات‏ 2 المنشأة الواحدة: 


وهي التي يشتمل عليها الهيكل التنظيمي للمنشأة والأفراد العاملون غيها > هذه العلاقة تعد 
علاقة مستهلك ومورد أو منتج. فالجهة المنفذة للمرحلة الواحدة (فردا كان أم وحدة إدارية) هي 
مستهلكة لما أنتجته 2 المرحلة السابقةء كما هي منتجة أو موردة لما ستقدمه 2 المرحلة التاليةء ومن 
هذه العلاقة نستنتج أن مفهوم المستهلك والممول الداخلي يعتمد على علاقة تكاملية بين مراحل 
الإنتاج أو تنفيذ العمليات و4 هذه العلاقة نجد تأثير إنتاج كل مرحلة 2 المرحلة التالية لهاء 
مع الإشارة إلى أن المستهلك والممول الداخلي ريما انتميا للوحدة الإدارية نفسهاء وقد يكونان 2 
وحدات إدارية مختلفة داخل المنظمة.ء لذا يمكننا القول إن الوحدة الإدارية أو الفرد هما منتج 
(ممول). و2 الوقت نفسه زبون مستهلك. فكل وحدة إدارية أو فرد يتوقع التمويل بمنتج عالي 
الجودة. وذلك لتسهيل عمله وتسهيل أعمال الآخرين بتمويلهم بمنتج عالي الجودة» وهذا مايسمى 
(الجودة المرحلية) للوصول إلى الجودة الكلية. وهي المعبرة عن تضافر جهود جميع العاملين 2 
نا2 من وسا وروسن فانغلاكة ملا بين إدارة الإنتاج والتسويق» أن الأولى تنتج السلعة 

أو تقدم الخدمة بكفاءة عالية وجودة مقدرة لتحقق الرضا لدى قسم التسويق الذي سيقدم المنتج 
للمستهلك حسب حاجته ومواصفاته التي ستحقق رضاه وسعادته. 
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ويساألونك عن الإدارة 


نجد الأمر عينه عند الأفراد عند تنفيذهم لإجراءات الإنتاجء فالفرد الذي يؤدي الخطوة 
الأولى من الإجراء. يجب عليه أداؤها على الوجه الأكمل المرضي دون أخطاء وعيوب كي يحقق 
رضا الفرد الثاني الذي سينفذ الخطوة التالية بالكفاءة نفسها ليحوز رضا الثالث» وهكذا تستمر 
السلسلة أو التسلسل حتى الوصول إلى الخطوة الأخيرةء التي سيكون نتاجها النهائي خدمة أو سلمة 
مقنعة عالية الجودة وخالية من العيوب ومرضية للزبون الخارجي أو العميلء لذا يمكننا القول إن 
رضا العميل الخارجي قائم على سلسلة من رضا العميل الداخلي. 


ثالثاً : ولتحقيق الجودة المطلوبة وضمانهاء وضمان جودة العمل على المستويات كافة : 


ولذا يجب أن تقوم المنشاأة بتبني اسلوب المتابعة والمراقبة المتزامنة مع مراحل إنتاج العمل 


جميعهاء بجانب استخدام الرقابة والتقويم المرحلي بعد انتهاء كل مرحلة من مراحل العمل 


كذلك المراقبة والتقويم النهائيين عقب الانتهاء من إنجاز العمل فالرقابة لا بد أن تتابع» فالرقابة 
المرحلية والبعدية وحدهما لا يضمنان الجودة المطلوبة والشاملةء لذا لا بد من ممارسة الرقابة 
المتزامنة للعملء أي الرقابة خطوة بخطوة. وذلك أحرى باكتشاف الخطأ قبل وقوعه أو على الأقل 
من وة ون رة هه تة واد عار رة الشاة نة تن ان 
السليم الصحيح الخالي من العيوب تحتاج إلى بحث دائم عن المشكلات. والعمل الفوري على حلها 
بشکل جذري» E E E‏ . وهذا يعني تجنب المفهوم التقليدي الداعي إلى تجنب 
المشكلة أو تأجيلها أو البحث عن حلول وقتيةء فلا مجال لكل ذلك لتحقيق إدارة الجودة الشاملة. 


رايعا: العنصر اليشري 2 المنظمة : 

إن إدارة الجودة تنظر إلى الحنصر البشري 2 المنظمة على أنه العنصر الأهم 2 المنهجية 
الجديدة» فهو القائد والمنفذ للمتنهجية أو إدارة الجودةء لذا ا بد من اختيار العنصر البشري 
وفق معايير ومواصفات محددة تخدم أهداف إدارة الجودة الشاملة. 

تعيبن الفرد المناسب ك العمل المناسب لمؤهلاته وقدراته وخبراته وميوله. الاهتمام بتد ریب 
العنصر البشري وتأهيله على تطبيق المنهجية الجديدةء كذلك لا بد من تبني سياسة تحفيز ناجعة 
ومشجعة وقادرة على خلق حركة تناضية شريفة خالية من البغض والعدائية لرفع معنويات هذا 
العنصر وكسب ولائهم وغرس روح الانتماء لديهم. واخيرا تعزيز روح الجماعة وعمل الفريق 


إدارة الجودة 


والجماعية والتعاونء وهنا لا بد من الإشارة إلى الدور المحوري الذي يجب أن تقوم به إدارة الموارد 
البشرية بوصفها الجهة المخولة بإحياء هذه الروح» والمتخصصة 4 شؤون العاملين لذا لا بد من 
الاهتمام بهذه الإدارة وتقديم جميع أنواع الدعم والعون لها لتقوم بمهامها وتؤدي دورها على 
الوجه المرضيء» لأن وجود إدارة موارد بشرية متطورة وفاعلة 4 أي منشأة دليل نجاح لهاء كما 
تعني بالتالي النجاح الأكيد 4 وضع الخطط الكفيلة لزرع الولاء وروح الانتماء ب2 نفوس العاملينء 
وعيو ااه فف يا عاي ا اة واتكاكيق عه 


خامساً: تنظر إدارة الجودة إلى المنظمة أو المنشأة على أنها نظام كلي واحد 
ومتكامل ومكون من أنظمة فرعية (الادارات والأقسام المختلفة) : 


حيث تعمل جميع هذه الأقسام والإدارات بشكل متكامل متعاون ومنسق لتحقيق هدف وغاية 
المنظمة. فالمصلحة العامة فوق كل اعتبار. ولا مكان للنظرة الفردية أو الجزئية 2 ظل إدارة 
الجودة الشاملةء فمفهوم النظام الكلي الشامل والمتكامل يرسخ النظرة الشمولية لدى جميع 
العاملين والإداريين. فالنجاح الجزئي لا يعد نجاحاء لأن النجاح الأصلي هو نجاح الكل أي نجاح 
المنظمة ك الوصول إلى أهدافهاء وبجانب تبنيها هذا النظام الشموليء هناك نظام آخر تتبناه 
المنظمةء وهو نظام مفتوح بشكل كبير على البيئة وتتآثر بمتغيراتها المتنوعة الاقتصادية والسكانية 
والاجتماعيةء ويأتي العملاء على رأس هذه المتغيرات» فالاستمرار 2 تقديم ما يرضيهم ويشبع 
رغباتهم لا يكفي للمحافظة على رضاهم» إذ لا بد من التكيف والتأقلم مع التغيرات التي تحدث 
حاجاتهم ومطالبهم وقناعاتهم التي تتآثر بالطبع بالمتغيرات البيئية من حولهم والمحيطة بهم. 
إذن لا بد من قيام المنظمة بوضع اعتبار البيئة الد اخلية والخارجية وتأثيرها ب4 العملاء؛ ولا بد من 
هيام التظهة بمراعاة هدا التغير والتكيت مةه حقاظا على عملاتها أو المسفيدين من خد ماتيا 


منهجية إدارة الجودة الشاملة : 

يقوم نهج إدارة الجودة الشاملة على إستراتيجية معينة 2 مواجهة المستقبل والحد من المفاجآت 
المتوقعةء فكل شيء لديها يجب أن يدرس ويخطط بإتقان لا مجال فيه للصدفةء فالإستراتيجية 
المتكاملة تشتمل على تخطيط قصير ومتوسط وطويل الأجل. فالتخطيط المتنوع من قصير 
ومتوسط وطويل الأجل يؤدي دورا محوريا 2 تطبيق ونجاح منهجية إدارة الجودة الشاملة ويعد 
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للأمزجة الشخصية, فالعقول هي المتحكمة 2 الأفعال والتصرفات» وهي المعين 2 مواجهة المشاكل‎ 
والتعامل معهاء فالمنظمة هي التي تتحكم 2 الظروف وليس العكس,» فإدارة الجودة الشاملة مشوار‎ 
طويل يحتاج إلى تخطيط ونظام وإستراتيجية متحكمة ونافذة لا تقبل أنصاف الحلول» ولا تخضع‎ 
لأمزجة الأفراد. فلا بد من أسثلة تراود مخيلة قادة هذه المنظمات مثل وضع المنظمة السابق‎ 
ووضعها الحالي» وما تريد تحقيقه من وراء تطبيقها سياسة إدارة الجودة الشاملةء ونوع المسار‎ 
الذي اختارته لتنفيذ هذه الإستراتيجية أو تلك كلها أسئّلة لا بد من إيجاد إجابات واضحة عنها‎ 
لتسير المنظمة 4ے ضوئها.‎ 

منهجية إدارة الجودة تحتاج إلى نمط إداري مناسب خال من الرقابة اللصيقة المزعجةء 
والأوامر المسكرية على غرار "نفذ ثم اعترض" فالمطلوب E.‏ نهج يؤكد ضرورة وضع الأهداف 
والخطط بشكل جماعي مشترك» ثم توفير معلومات كافية للتنفيذ وتفويض الصلاحيات من أجل 
تسيير الأمور بالسرعة والمرونة المطلوبتين» الأمر الذي سيشجع على الرقابة الذاتية لدى العاملين 
O EOE RE‏ 
العاملين ويحدان من حريتهم. وإحلال هذه القواعد العقيمة محل إعمال العقل يقتل الإبداع 
ال ن و ارات و و ور چ 
الشاملة إلى قيام وتبني سلسلة الأهداف التي يقوم عليها أسلوب الإدارة بالأهداف» حيث يوضع 
هدف إستراتيجي كلي للمنظمةء وهو بالطبع (الارتقاء بالجودة)ء وبناء عليه تقوم المنشأة بوضع 
أهد افهاء وفى ضوء هذه الأهداف تقوم الإدارة التنفيذية الوسطى بوضع أهدافها بما يساعد على 
خدمة وتحقيق أهداف الإدارة العلياء تم يآتي دور الإدارة المباشرة ليضع أهدافه 4 خدمة أهداف 
المستوى الأوسط. وهكذا تستمر السلسلة حتى نصل إلى قاعدة الهرم التنظيميء وكلها تنبع من 
هدقف واحد وكلي هو (الارتقاء بمستوی العامل ومن تم رفع مستوى الجودة). 


اثيابان وثقافة الجودة : 


على الرغم من عرضتا للنموذج الياباني تحليلا ومتابعة 4 باب سابقء إلا ننا آثرنا التركيز د 
هذا الجزء على الثقافة الإنتاجية وثقافة الجودة كما يراها اليابانيونء ولأننا نركز £ الأساس على 


إدارة الجودة 


الدعوة لبلورة نموذ جنا الإداري الخاص الذي يعتمد على موروشا الثقا2 » فاليابانيون و2 مخالفة 
واضحة لكل من سبقوهم 2 المضمار التقني والإنتاجي ارتكزوا على سس نابعة من التراث والإرث 
العائلي للمجتمع اليابانيء وهذه المرتكزات تعد معالم أساسية 2 كل التطورات التي شهدتها 
شه ادها السا الإا جي اناتب ةويا ورا انجودة 

E AN Ga N E a a Eb 
أهميته بوصفه مشارکاً فاعلاً 2 كل مراحل الإنتاج وخطوات الجودةء فالإدارة اليابانية تشتمل‎ 
بجانب القياديين التنفيذيين على أعضاء من العاملين لكونهم - حسبما تصفه التثقافة والإرث‎ 
الياباني - العامل الرئيس والعمود الفقري ب هيكل الإنتاج والجودة التي اتصفت بها المسيرة‎ 
التنموية اليابانية.‎ 

لقد أجاد اليابانيون التقنين الإداري الذي ارتقى بمستوى الفرد العاملء حتى أصبحوا الأنموذج 
العالمي الفريد» فهم بحق لمسوا جرح التنمية وحددوا مكامنه» ومن ثم نجحوا 2 علاجه العلاج 
الأمثل والناجح. 

إن التعرض التحليلي لأي نظام إنتاجي» يقتضي إيراد الخصائص والسمات الأساسية المميزة 
لهذا النظام. وبهذا الإدراك والفهم نتعرض للنظام الإنتاجي للنموذج الياباني» فهذا النظام يعد 
ا یحتذی به» لأنه نموذج متمیز بتکامله وبتفاعله» ما دی إلى تحقيق قيق الأبعاد كافة المحققة 
للنمووالتطورء وساهم 4 تكوين الشخصية الإنتاجية اليابانية بنموه المتسارع» كما ساهم ك المكانة 
الرقيعة التي يتربع فوقها الاقتصاد الياباني» والقدرة على مواجهة الصعاب والعقبات وإيجاد 
الحلول الناجحة لها. 

إن الخصائص والأسس التي اتسم بها النظام الإنتاجي 2 اليابان من شآنه أن يحقق الأبعاد 
التطويرية المستهدفة للبناء وسط آفاق التحديات التي تعيشها المجتمعات الإنسانية. وهي خصائص 
يجب أن تدرس وتمحص حتى تستفيد الأمم منها وتقتدي بها. 

مقومات هذا النظام الإنتاجي الذي ارتكزت عليها القيم الثقافية والتربوية للمجتمع اليابانيء 
اوكرت أنضا على مي ةمتع ومتطابات التهرض الحضاري اجان يز اتنام الوا جن 
مقارنة بالنظم الإنتاجية العالمية الأخرى» وما يميز هذا النموذج كذلك آنه سخر التكنولوجيا المستوردة 
وفقا لكقافه الساقدة أي رها أخدمة اللقافة السائدة بعيدا عن الضقة الاستهلاكية نها: 


eT 
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لقد نجح النظام الإنتاجي 2 اليابان ب2 تطوير أدواته ومواده من خلال تأطيرها بأصالة 
التقاليد والأعراف المهيمنة. مع الاستفادة من تجارب الدول الأخرىء بل اقتبست اليابان آفاق 
نهوضها من خلال الانطلاق الفني والإنتاجي الهادفة للتطوير والبناء بروح جمامية متفاعلة تعمل 
على اجتثاث النزعة الفردية 2 العمل الإنتاجي بصورة عامةء وتأكيد النزعة الجماعية 2 التعامل 
الإنتاجي. 

کما اعتمدت اليابان على بناء وتشييد القاعدة العملية التقنية الصناعية. معتمدة على جميع 
الجوانب المرتبطة بأساليب التدريب المهني» وعدم التركيز على الجوانب النظريةء بل سعت لخلق 
فكر صناعي من قاعات التدريب. 


ومن المهم توضيح أن علاقة الأفراد 2 أنظمة الإنتاج باليابان تعتقد أن ورشة العمل بمنزلة 
المكان الذي يتمكن من خلاله العاملون من ممارسة القدرة على التفكير وإعمال العقل 2 أدائهم 
الإنتاجي, فورشة العمل الفاشلة 4 عرفهم هي التي ينظر فيها العاملون والمشرفون على نهم جزء 
من الآلات والماكينات» لذا فإن الجوانب التطويرية للأداء الإنتاجي 2 اليابان اعتمدت الإبداع 
والتطوير المستمر. 

فالمؤسسات والشركات اليابانية» اعتمدت على أسلوب التشغيل مدى الحياة. الأمر الذي يقيد 
حركة انتقال العاملين بأعراف العمل السائدء فعند قيام العامل بترك الخدمة 2 المؤسسة أو 
المنشأة التي يعمل بها وانتقاله إلى أماكن أخرى. فعليه أن يبدأ من أسفل السلم الوظيفي للترقية 
والتقدم» ؛وهذا يجعل دوران العمل بك الشركات اليابانية بطيئا »لذا تهتم الشركات بمسألة التدريب 
الفني والإداري اا 5 لأنها ترى بك خلق الخبرات المتراكمة نتيجة التدريب عنصراً مهما 


من عناصر الإنتاج وتطويره وتحسين النوعية اشنا ٠‏ كما يساهم هذا النظام 4 زيادة ارتباط 
العاملين بالمنشآت الاقتصادية التي يعملون فيها. وتعتمد الأساليب التقويمية ونظم الترقية على 
مؤشرات منها: 


٠‏ المساهمة 2 تطوير العمل ورفع الكفاءة الإنتاجية للمنشأة وتحسين نوعية المنتجات. 
٠‏ درجة الارتباط العضوي للفرد العامل 2 المؤسسة ودرجة ولائه للمنشأة. 


۰ مدى رغبته 4 تعليم العمال الآخرين من زملاء العمل. 
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٠‏ المهارة والكفاءة الذاتية التي يتمتع بها الفرد» ومنها بالطبع تحصيله الدراسي 
وتعليمه الجامعي. 
من المرتكزات الأساسية لتطوير الإنتاج التي اهتم بها اليابانيون» اعتماد العنصر الإنساني 
واعتباره المرتكز الأساس لتطوير الإنتاج والإنتاجية. واعتماد الفرد 2 إطار الجماعة العاملة. 
وهذه الظاهرة بالذات تعد من أهم السمات التي تنفرد بها المؤسسة اليابانيةء إضافة لمبدأ التعاون 
والتفاعل المشترك بين العاملين وأرباب العمل وسيادة علاقات المصالح المشتركة 2 تطوير الإنتاج. 
لقد اعتمدت الإدارة اليابانية للنظام الإنتاجي على أساليب إدارية حديثة كالإدارة بالأهداف 
بجانب نظام المعلومات والتخطيط الفعال للأداءء إلى جانب ممارسات إدارية تعتمد الأسس 
E a ENA N‏ العلاقات الشخصية 2 معظم المنشآت الإنتاجية. 
كما أنها تعتمد المعايير الكمية 2 القياس والتقويم» لأن المعايير الكمية تتسم بموضوعية هادفة 2 
ية التقئم .يك القراز ا توصل اليه غير الأسشن انكمبة أكنر تحفيةا للمواركة اة 
فعا بهذا لضام اتا 9 ف الخة هكا رع جد دافا ل ل شى تن اما 
المركز السوقي الحاسم بين المنشآت امافيتة لكي تر وتوم 2 السوق» فالربح لابد من تحقيقه 
إذا ما قامت المنشأة بتحقيق العطاء النوعي ك منتجاتها وفقا للحاجات والرغبات المختلفةء وأن 
هذا TTT yy‏ الشعور با لمسؤولية بين العاملين وجعلهم أكثر عطاء 
زاغا كذا كا ر اطم الابان اماد افا و لاون وامودة رن اتاملت واو ار مع 
تعميق أسس التفاعل والتكامل البناء لديهم من أجل تحقيق أهداف المنشأة. فالتفكير الياباني 
E‏ الإنتاجية تفاعل yT‏ الإنتاجية وقتل 
الروح الفردية والنوازع الذاتية للفرد. 
ذكرنا ضمن ما ذكرناه حول التجربة اليابانية التزام (العمل مدى الحياة)ء وهو أمر شائع 
2 المؤسسات الاقتصادية اليابانيةء وتشير المؤشرات الإحصائية إلى أن نحو ٠١‏ من العاملين 
2 المنشآت اليابانية يعملون 2 منشآتهم مدى الحياة. وهذا يعني أن الموظف أو العامل 2 النظام 
الياباني لا يمكن أن يطرد أو يفصل من العمل إلا لأسباب جوهرية كإدانته بجريمة مثلاء ليكون 
مفهوم ا E‏ > فھو لا یستطیع العمل بمنشآة أخرى إلا إذا لجأ للعمل 2 المنشآت 
اهر ة 5اك ج اة فاه ها كائ اة عذكف كه ا6 عة اتك ى اة 
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من شآنه خلق أجواء نفسية مستقرة لدى العامل اليابانيء وتحقق هذه السياسة نتائج طيبة تعود 
على العامل ب: 

٠‏ الاستقرار المادي للفرد الياباني وتطوير نظام معيشته 4 ضوء الأجور المستقرة. 

٠ه‏ تأمين وتمتبن مستقبل الأسر. 

و ت الان فا ا اكاد افر 

٠‏ خلق قاعدة نفسية نحو تراكم الخبرة الفنية والاإدارية. 

هذه السمات تعد قوى محفزة للقرد الياباني نحو القناعة والثقة والاستقرار الاقتصادي. 

وهناك ميدأ التدرج الوظيفي 4 العملء وهذا المبدأً من شأنه أن يخلق الأجواء النفسية 
والاجتماعة ال خدحو القرد لهجير طلاقاته اليد اغية ك العغلء: ذلك يعد وفقا للخبرة التراعة 
من العوامل الأساسية لتطور المؤسسات اليابانية. 

تحاف فاك م اه ی الاو ای :انف ورا کی ك فور انات 
اليابانيةء وك تعميق كفاءة الأداء وتطوير العاملينء ويدعم كل ذلك التحديث المستمر 2 التكنولوجيا 
المستخدمة» وهذا التطوير يسير بشكل متواصل e‏ القدرة الإنتاجية والكفاءة التقنية 
للموجودات الإنتاجية. ومن النتائج زيادة حجم الاستثمار 2 الصناعةء فبالقارنة بين أحجام 
الاستثمار 4 المشاريع الصناعية 4 اليابان وغيرها من الدول المتقدمة. نجد أن حجم الاستثمار 
4 الصناعات اليابانية على المستوى القومى يعادل 1۸ء بينما 2 الدول الصناعية المتقدمة 
الأخرى أقل من ذلك بكثيرء وهذا مؤشر يوضح جوانب التقدم والتميز الذي يتمتع به اليابان. 

إن ما يميز العامل الياباني عن نظيره 2 المجتمعات الأخرى هو إتقانه المتفرد 2 عملهء وهذا 
يؤكد دور القيم الاجتماعية والتربوية والثقافية للمجتمع والبيكة اليابانية. وهنالك ما نود الإشارة 
إليه وهو العلاقة الإيجابية المتفاعلة بين الإدارة والنقابات العمالية من ناحية والعاملين من ناحية 
آخرى» وكلهم يعمل للنهوض بالمنشأة وتطويرها بالشكل الذي يؤهلها للمنافسة والمركز السوقي 
المتقدم؛ ويمثل احترام الزمن واعتماده وسيلة تطويرية فاعلة قيمة مضافة كبيرة 2 المشاركة _2 
رسم السياسة الاقتصادية والإدارية للمنشأةء وتفيد التقارير الرسمية بأن ما يقارب ال٥٠‏ من 
اجتماعات الشركات المساهمة اليابانيةء تنتهي اجتماعاتها الدورية والاستشائية 4 خلال نصف 


إدارة الجودة 


عة أو أف نا اشرات امساهمة ملا ب اترات الخد ة فارز اجضاغاها الاعات 
الثلاث. أما الدول النامية فغالبا ما تستنزف الاجتماعات غير المجدية فيها الكثير من الوقت› 
كذلك يتجلى احترام الزمن من قبل المامل الياباني من خلال قيامه بأداء العمل قياسا بنظيزه 
الأمريكي بے وقت أقل. كما آنه يحاول جاهداً تخفيض الوقت المصروف ب إنجاز الفعاليات 
الإنتاجية إلى حده الأدنى» ويتضح بجلاء حرص العامل الياباني من خلال تخفيض أيام العمل 
الضاكعة بسیب نزاعات العمل مع الإدارة. 
ميادين العمل المختلفةء وهي تمثل إحدى صور التفاعل الإنساني ومرتكزا ريسا لنقل التكنولوجيا 
وتطويعهاء فالمجتمع الياباني استطاع الاستفادة من خبرات العديد من المجتمعات الصناعية 
المتقدمة الأخرى وطوعها لتناسب بيئته» وأضاف إليها من روح الابتكار الخلاق لديهء الأمر الذي 
ساهم 4 تطوير العديد من التجارب الوطنية بما يتماشى مع الطبيعة التربوية والثقافية للمجتمع 
الياباني» ويمكننا إيجاز النتائج المستوحاة من واقع التجربة اليابانية على النحو التالي: 
ه عمل دراسات تحليلية للأنظمة الإدارية والصناعية اليابانية والتوصل إلى النتائج 
والاستفادة متها 4 تطوير واقع العمل الإنتاجي 2 المجتمعات الناهضة. 
ه التعرف على طبيعة العمل وضماناته 2 اليابان وتأثيره الكبير ب4 زيادة الإنتاج 
والجوانب النوعية. 
ه العمل على الاستفادة من تجربة حلقات السيطرة النوعية وإدارة الجودة الشاملة. 
٠ه‏ التركيز على الجوانب المعنوية والمادية 4 التحفيز وتبيان دوره الكبير 4 تطوير الصلة بين 
العامل والمنشأة التي يعمل بها. 
٠ه‏ نبذ عامل العلاقات الشخصية والاعتبارات غير الموضومية 4 الترقية والتدرج الوظيفي. 
ه المشاركة الفاعلة للعاملين 4 تطوير المنشآة ومناقشة السياسات الخاصة بها وبتطويرها 
والارتقاء بها. 
ه تحسين سبل الخدمات المقدمة للعاملين» واعتبارها أحد جوانب التحفيز المعنوي ل تطوير 


الإنتاج وتحسين النوعية. 
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A E 
منح الفرد العامل أهمية ومكانة استثنائيتينء واعتباره أساس التطور المستهدف الذي لا‎ ه٠‎ 
تحقة يتحقق إلا بتطوير كفاأءته الإنسانية وتعزيز دوره 2 التخطيط للسياسات المختلفة.‎ 


الرقابة علی الجودة : 

تعود أهمية الرقابة على الجودة بالنفع على صور النشاط الاقتصادي كافة وتَعَدٌ عملية الأخذ 
بها وإدخال نظمها بالغة الأهمية؛ وذلك لضمان إيقاء حاجة المستهلك والمتتح معاء لأن تطبيق 
هذه الرقابة يؤدي إلى اختيار أنسب الخامات وأكثر عمليات التصنيع دقة وكفاءةء وكذلك أكثر 
رر ا ا راا ن ا دا جه و ده كق رهوا اف ا ى 
جودة مثلى» كذلك تهين عملية الرقابة المناخ المناسب للتركيز على أقل المواد والمكونات» الأمر الذى 
يؤدي إلى إنتاج سلعة ذات جودة عاليةء كما لهذه الرقابة أهميتها 4 حرص المنشأة على رفع كفاءة 
آلاتها الإنتاجيةء مع العمل على زيادة إنتاجية العمال» كذلك تساهم 4 حسن استخدام المواد 
الخام وخفض الفاقد إلى الحد الأدنىء مع توفير ظروف الأمان والسلامة 2 العملء وهذا بالطبع 
يهود لن زياد ة قرس شوق لجات طبقا لارتفاع نشية جودها: كذلك تود عملية الرقابة 
على الجودة إلى تبسيط جميع مراحل العملية الإداريةء الأمر الذي يساعد 2 الحصول على إنتاج 
متجانس ومتماثل 4 درجة الجودة. وهنا لا بد من الإشارة إلى نتيجة مهمة لعملية المراقبة هذه 
وهي تتمتل 2 حتمية مواكبة التطورات التكنولوجية والفنية الحديثة التي تطراً على أساليب وطرق 
الإتتاج وذلك تون ر الأكانات الفتة رالشية المذيتة ان ترا عفيها: ۰ 


إن القيادة الواعية المدركة لحقيقة عملها لا تففل جانب الرقابة على الجودةء لذا نجدها تبادر 
إلى خلق وتصميم جهاز متكامل بكفاءة عالية يضم عددا من المتخصصين 2 جانب الرقابة ليكونوا 
قيمين على هذا النظام أو القسم. فالإدارة باتخاذها هذه الخطوة تكون قد حققت عملية الارتقاء 
يإنتاجيتها مع المحافظة على الجودة» الأمر الذي سيقود إلى الارتقاء بالعاملين بوصفهم سبب كل 
تطو ر المنشأةء تلك القيادة البصيرة ترتكز على قاعدة عريضة وفاعلة وبالطبع ماهرة من العاملين 
الأكفاءء فهي لا اا ان ها وو الا د ارا ا الإنتاجية معا 


إدارة الجودة 


لقد وضعت المنظمة الدولية للتوحيد القياسي (5.0.|.) التعريف الآتي للتوحيد القياسي وهو: 
"أنه عبارة عن وضع وتطبيق قواعد لتنظيم نشاط معين لصالح جميع الأطراف المعنية. 
لتحقيق خدمات متكاملة مثلى» مع الأخذ ج الحسبان ظروف الأداء ومتطلبات الأمان 'ء ومن خلال 
هذا التعريف يتضح لناء أن التوحيد القياسي هو النظام أو الأسلوب الذي يحقق وضع المواصفات 
القياسية التي تحدد الخصائص والأبعاد ومعايير الجودة وطرق التشغيل والأداء للسلع والمنتجات» 
فع سبط ووه ار اقا هدر امكان أفلوة لدد الذي لا دإغى كه وتيسيرا لمان عماية 
التبادل الإنتاجي والأساليب المتبعة عند الفحص والاختبار للتآكد من مطابقة السلعة والمنتج 
للمواصفات المعتمدة من الجهات المسؤولةء وكذلك توحيد المصطلحات والتعاريف والرموز الفنية 
ودا للغة الاه الى والهتئ 

يرتبط مستوى الجودة طبقا مستوى العامل البشري المؤدي للعملء سواء قام بالإنتاح مياشرة. 
أو عند قيامه بعملية التفتيش والاختبار أو التحليل أو اتخاذه الإجراءات التصحيحية» وكلما زادت 
BA EATS I EE SN a E‏ 


وهناك عوامل تؤثر ب2 أداء العاملين. منها الروح المعنويةء وحماس العاملينء ومدى المعرفة 
والدراية التي يملكونها 2 مجال الجودةء وكذلك المهارة التي يملكها العامل لرفع مستوى الجودة. 
ومن الواضح ومن خلال العوامل المؤثرة ب2 أداء العاملينء أن التدريب يمكن أن يرفع من مستوى 
العامل ويرتقي بكفاءتهء وذلك إذا تمت عملية التدريب هذه بصور مدروسة وبإشراف خبراء 2 
المجال. كذلك إذا تم التخطيط المسبق لهذا التدريب ووجه الوجهة الفنية المبتغاةء وبذلك يمكننا 
تعريف الهدف من التدريب على الجودة بأنه "عملية تطوير الأفراد العاملين ب2 كل الوظائف 
والمستويات داخل الشركة من حيث رفع روحهم المعنوية وزيادة وعيهم بالنسبة للجودةء وزيادة 
معرفتهم ومهاراتهم حتى يتمكنوا 2 النهاية من إنتاج سلع أو منتجات ترضي طموح المستهلك 
وتشبع رغبته بأقل تكاليف ممكنة. 

وهناك برامج تدريب متعددة وبآنواع مختلفة لضبط الجودة داخل المنشأة؛ وقد تختلف هذه 
البرامج من منشأة إلى أخرى حسب الحاجة وحسب حجم المنشأة ونوعية لمنتج. قد يكون برنامج 
La he aa AAT EE E a a‏ 
الان اا و ا مقا ار ا وسائل إيضاح النواحي المهمة 2 
عملية التحكم 2 الجودة. وهنالك برامج قصيرة مركزة وموجهة للمشرفين على مراکز الإنتاج 


¥۷ 


۰۸ 


ويسألونك عن الإدارة 


المختلفة داخل المنشأة للتعرف على أحدث الوسائل 2 تخطيط ومراقبة الجودة» مع التركيز 
بصورة خاصة على العوامل المؤثرة ب2 الجودة. وهناك أيضاً برامج قصيرة موجهة للإدارتين العليا 
والوسطى بالمنشأة للتعريف» مع الضبط المتكامل لجودة الإنتاج وكيفية الاستفادة من البرنامج 
التدريبي كأداة للتخطيط الإداري والرقابة الإداريةء مع التركيز الشديد على المردود المادي أو 
رضا المستفيد من الخدمة للجودة والتعرف على الأساليب المتقدمة وما E‏ الجودة. 


و ا اک ا ر افو و ا 
فإذا كان المنتج مثلا يستخدم بك مجالات تتصل بسلامة الأفراد مثل أجزاء الطائرة أو نايب 
اراج کا۷ فان ونال ولورد شتی اتاك اما هن انوع قان اتطركة الى 
تستخدم لضبط الجودة ب4 هذه الحالة هي طريقة التفتيش الكلي (١٠٠/)ء‏ وفيما عدا ذلك 
تستخدم طريقة عينات القبول للتفتيش على جودة المتتج النهائي وأحيانا تستخدم خرائط عدد 
العيوب وخرائط نسبة العيوب. ۰ 


لم يكن لوظيفة ضبط جودة الإنتاج مكان واضح ب بداية الثورة الصناعية ب4 آوروبا 2 الهيكل 
ا E‏ وو را اعا 
بعض صلاحيتها إلى بعض الأقسام والإدارات كإدارة التخطيط أو التفتيش. لكن 2 الآونة الأخيرة 
أصبحت من مهام مديري وقادة المنشآت الإدارية التي أولوها كل اهتمامهم نسبة لحساسية هذا 
القسم وارتباطه بمستقبل المنشأة وسمعتهاء وقد درجت الجهات المختصة على تقويم قادة المنشآت 
E E E O‏ 
وضعها للأقسام الخاصة بمراقبة الجودة من منشآة إلى أ واف طك ااا ا 
لنوعية المنتج وحجم المصنعء وقد تأخذ حجم مكتب مراقبةء وقد تصل إلى تأسيس قسم كامل 
للمراقبة. وك المنشآت ذات الوزن يكون مدير إدارة الجودة 4 المستوى الإداري لمستوى مدير الإنتاج 
ومدير المبيعات» وهذا يعني أنه يستمد سلطته مباشرة من المدير العام أو الوزيرء ويرسل تقاريره 
عن مستوى الجودة إلى المدير العام أو الوزير مباشرة. وميزة هذا التقسيم الإداري أو الهيكل 
الإداري» أن مدير ضبط الجودة لن يكون تحت ضغوط من مدير الإنتاج بالنسبة لتقديره مستويات 
الجودةء وإن كان لهذا الهيكل عيوبه فهي أن إدارة ضبط الجودة 2 هذه الحالة سوف تكون أكثر 
صرامة على الإدارات المنتجة» وريما تكون مستويات الجودة عالية لا تتناسب مع اقتصاديات 
إنتاجها. ويجانب التنظيمات المختلفة لضبط الجودة وتحديد الاختصاصات لإدارة ضبط الجودة 


إدارة الجودة 


لا بد من وجود لجان خاصة لكي يتم التنسيق بين إدارة ضبط الجودة وبين الإدارات المختلفة 2 
اا ا ها دو ما ن مم ات العا اجو ود اتان اح الوسائق الت اا 
إليها المنشأة لتحقيق التنسيق بين وحدات المنشأة المختلفة وتحسين الاتصال بينها. وتجمع الآراء 
والحلول الخاصة بمشكلة معينة للوصول إلى أفضلها. وعلى ذلك يتم تكوين عدد من اللجان داخل 
المصنع خاصة بضبط الجودة تكون مهمتها مساعدة الإدارات الأخرى على اتخاذ القرارات بتقديم 
النصاتح 2 مجالات تخصصها. 


يۇدي أسلوب القيادة دورا محورياً 4 نجاح تطبيق الضبط المتكامل لجودة الإنتاج داخل 
المنشأة فأسلوب القيادة يختلف من مدير إلى آخر وعلى حسب ظروف العمل» وعلى القائد أن يكون 
E AN ELAN E BEE E AS REE ENS E‏ 
رة ا ات او ن و رة ا و ف اة قادرا 
على اكتشاف العيوب وتشخيصهاء مع مقدرته على اتخاذ القرارات دون تردد. ولديه قناعات بأن 
أسلوب القيادة يختلف من موقف إلى آخر» ومن عامل إلى آخر, فليس هناك أسلوب قيادة نمطي 
يصلح 2 كل الظروف ومع كل العاملين, وأن تكون له المقدرة على اختيار أسلوب القيادة المناسب. 


ويقصد بالرقابة عملية التأكد من أن العمل قد تم على أكمل وجه وحسب الطريق المحددة له 
من قبل الخطةء وإذا حدث انحراف عن المعايير الموضوعة فإن ذلك يستدعي اتخاذ إجراءات 
معينة تصحح هذا الانحراف. وهذا يعني أن الرقابة تتم بعد إتمام العمل وأن الرقابة 2 حقيقتها 
هي تقويم لما تم من العملء ومقارنة ذلك بمعايير معينة ومحددةء أي أنه يجب أن تكون هناك 
معايير» وأن يكون قد تم تحديدها من قبل وأن يتم تحديد الانحرافات عن هذه المعايير سواء 
aig LE OEE ENS SS ECE‏ 
الخطوة الأولى 2 عملية المراقبة. فالخطوة السابقة المفروض أنها قد تمت 2 مرحلة أخرى هي 
مرحلة التخطيط, ويتم تقويم الأداء بجمع المعلومات عن الأداء الفعليء فتجمع المعلومات عن المواد 
الداخلة أو المنتجات 2 أثناء الإنتاج لكي يتم التمكن من مقارنة هذه المعلومات عن الجودة بالمعايير 
الموضوعة من قبلء فإذ ا كان هناك انحراف فيجب دراسة أسبابه. ويجب ألا يفهم أن تقويم الأداء 
يقصد به فقط تقويم جودة المنتجات» بل يقصد به أيضاً تقويم العاملين من ناحية الجودة أو تقويم 
أداء الماكينات والأدوات المستعملة من تاحية أخرى. وبعد أن تكون عملية تقويم الأداء قد تمت» 


۲۰۹ 


TY 


ورسألونك عن الإدارة 


وتم تحليل أسباب الانحراف عن المعايير الموضوعةء نكون قد وصلنا إلى الخطوة الأخيرة 2 عملية 
الرقابة وهي اتخاذ الإجراءات الواجب اتخاذها حتى يمكن معالجة الانحرافات السابقة. وبعد 
معرفة أسبابها تبدأً عملية التصحيح والبت فيها بصورة قاطمعة. 

إن عملية الرقابة على الجودة هي عملية مفصلية ب2 تحديد مستقبل المنشأة» ومن ثم هي 
عملية إدارية من الدرجة الأولى» ويجب أن يفرد لها قسم على مستوى إداري عالء على رأسه مدير 
على درجة أو مساو بك سلطاته للمديرين الآخرين حتى لا يحس بالفرق أحدهما على الآخرء وكما 
سبق أن أشرناء فإن الإدارة الناجحة الحصيفة تضع ثقلها على هذا القسم» وتبدع 2 تقويتهء لأنه 
مرتبط - كما ذ كرنا - بمستقبل المنشأة ومدى محافظتها على ما تقدمه من أعمال أو منتجات. 


إن جودة أي منتج تعتمد 2 المقام الأول بجانب اعتمادها على عوامل تتعلق بثقل المنشأة 
وقوتها الاقتصادية ومهارة عامليهاء على حسن القيادة وحنكتهاء فحكمة القيادة هي العامل المحدد 
للعلاقة الأسرية التي تشكل نقطة الانطلاق لنجاح المنشأةء فالقائد أو المدير اللبقء يستطيع بحنكته 
جعل منشأته كخلية النحل يعمل أفرادها بلا كللء يحدوهم أمل واحد هو مستقبل منشأتهم وجودة 
إنتاجهم والمحافظة على عملائهم. القيادة الواعية هي التي تتعامل مع نفسيات العاملين قبل أن 
تتعامل مع عطائهم الإنتاجي» والمدير على هذه الشاكلة هو من ينجح حقيقة 4 تقمص شخصية 
رب الأسرة وكبيرها حتى يجعل من منشأته البيت الكبير الذي يضم الجميع ويسعى لإسعادهم. 
إن المنشآت التي حققت الارتقاء والنجاح» فعلت ذلك بفضل قيادتها الحكيمة التي نجحت ب4 خلق 
هذا النسيج البشري المتآلف المتعاون المتآزر. ولا شيء مثل القيادة الواعية يمثل غاية ما تتمناها كل 
منشأة أو مؤسسة أو مصنع. 


حلقات السيطرة النوعية (حلقات الجودة) وتحقيق الجودة الشاملة : 
ا جا ك الهو دو کر فو ا ا ا ب 
ENE AE EAE SEE E CE EAS‏ 

بعد أن لمست دورها المحوري 2 الارتقاء بأسباب الجودة وبمراحلها المختلفة. 
وتعرف حلقة السيطرة النوعية بآنها عبارة عن مجموعة من العاملين يعملون طواعية بے تحمل 
و ا ا ی وا تي هة اتد اي دة 


إدارة الجودة 


وتحليل ووضع حلول مناسبة لمجابهة المشكلات النوعية 2 مجالات أعمالهم المختلفة. كما آنهم 
يستعينون بالخبرات الإدارية والفنية بالمنشآت لمساعدتهم على وضع الإستراتيجيات الشاملة 
لمعالجة المشكلات الحاصلة 2 النوعية ۔حسب الأولويات ووفق جداول زمنية محددة 2 عملية 
العلاج. كذلك تقوم هذه الحلقات بتقويم الأداء التوعي للمجالات المختافة» فملاحظ العمل أو 
افا و ا ا ا ا 
لهاء وقد قام ههآ . ۷.5 رئيس حلقات السيطرة النوعية بنقل نظام الحلقات إلى الولايات 
المتحدة على النحو التالي: 

0 قيام مجموعة صغيرة من العاملين يعملون 4 صناعة جزء من المنتج أو تقديم خدمة ماء 
هذه المجموعة تعمل معا دون مسؤول معين عنهاء لكنها تخضع لمسؤولية رئيس القسم الذي 
ENS E‏ 

e‏ ا م فاه فک رة الأفراد العاملين وليش مقروضا عليهم. 

هفانك تقاء ات دورية رفا لإرادة امان 2 الحفة ووففا تر غبعيخ:وغالبا ما تكون هذة 
اللقاءات أسبوعية وقصيرة _2 أثناء ساعات العمل أو بعدهء واللقاءات غير مرتبطة بوجود 
مشكلة هنا أو هناك» بل تتم بصورة منتظمة. 

٠‏ الحلقات النوعية ليست مجرد لقاءات لمناقشة مشكلة ما أو وضع حل ماء إنما هي عبارة 
عن دراسات مستمرة لطبيعة العمل الإنتاجي أو الخدمي وتحديد المشكلات أو الانحرافات 
ومناقشة البدائل المتاحة التي من شأنها الارتقاء بوتيرة التنمية وتطوير برامج العمل» مع 
إيجاد الإجراءات أو الحلول الجديدة الكفيلة بمعالجة المشكلة أو الانحراف. 

من هذا المنطلق نرى أن حلقات السيطرة النوعية ليست مجرد لقاءات طوعية للعاملين لناقشة 

اقتراحات موضوعة سلفاء إنما هي لقاءات منتظمة تناقش بصورة متقنة السبل الكفيلة بتطوير 
المنشأة وتطوير خط الإنتاج أو الخدمة المقدمة. وتضم الحلقة من خمسة إلى عشرة أعضاء يعملون 

ا کت افا اکر د و ی ی و که مووا ا 

الموجودة أ صلا أو ما يقارب ذلك وتقوم بالدور ذاته»ء لذا تجد أحياناً أكثر من حلقة واحدة ے بعض 


الشعب الإنتاجية أو الخدمية بالمنشأة. 


۲١۱ 


1۲ 


ويسألونك عن الإدارة 


لذا افا ت نكاد الصا عبد ي هرد او مرن شنو اتقات التوة أر اقرف 
عليها للاطلاع عن كثب على أعمالها والتقدم الذي حققته 2 ميادين عملهاء والنتائج التي أحرزتهاء 
وذلك لتدعيم أنشطتها وبرامجها المستقبلية. 
لقد برهن اسلوب الحلقات النوعية نجأاحه المنقطع النظيرء وظهر ذلك جلياً ب عدة منشآت 
إنتاجية وخدميةء الأمر الذي شجع على استمرارية العمل بهذا النظامء وقد أثبتت الدراسات بشأن 
هذه الحلقات. أن 4۷ من الأفراد المشاركين 2 هذه الحلقات ييدون رغبة عالية 2 استمرار 
البرامج المرتبطة بهذه الحلقات» والمساهمة 2 تدعيم ما تحققه من نجاحات 2 المشاريع الصناعية 
والإنتاجيةء كما أن بعض الدراسات العملية للمشاريع الصناعية التي تتبع سلوب حلقات السيطرة 
النوعية أدت إلى تخفيض نسب الغيابات بين العاملين 2 الخطوط الإنتاجية والخدمية المختلفة 
والمشاركبن 2 الحلقات النوعية على وجه الخصوص. 
أحد المساهمين الفاعلين ب2 تحقيق فكرة السيطرة النوعية؛ الدكتور إشكاواء الناطق باسم 
جامعة طوكيو أكد أن الأغراض المستهدفة من حاقات السيطرة النوعية تكمن فيما يلي: 
٠‏ تؤدى إلى تطوير الكفاءة الإنتاجية لدى العاملين ے4 ميدان العمليات الإنتاجيةء لأنها 
مناقشات تتطرق إلى سبل تطوير العمل وزيادة كفاءة العامل. 
٠‏ تعمل على زيادة وتركيز أسس المعرفة النوعية للمنتجات أو الخدمات» وتعمل على تطويرها 
بجانب تطوير العمال. 
٠‏ تقوم بتشجيع القوى العامة على تطوير المنتجات كما وكيفاً مع تطوير الممليات الإنتاجية 
٠‏ تحسين وتطوير سبل دعم العاملين وتشجيعهم معنوياء 4 دفعهم للمساهمة 4 رسم 
سیاسات الإنتاج ووضع البرامج الكفيلة بالارتقاء بالمنشأة بصورة تحقق مردودات ايجابية 
تعود للعاملين وللمنشأة على حد سواء. 
٠‏ تطوير القدرات الإدارية للمشرفن على الحلقات النوعية 4 المنظمة. 
٠‏ تحقيق الكفاءة الإنتاجية من خلال الوصول إلى صيغ مثلى وأفكار خلاقة مبدعة 2 تطوير 
النوعية وتحسينهاأ والارتقاء بها. 


إدارة الجودة 


هنا لا بد من تبيان ما ينطوي عليه البرنامج الناجح لحاقة السيطرة النوعية من أثر بج 
العمليات الإنتاجية 2 المشاريع الصناعية على النحو التالي: 


حلقة السيطرة النوعية مرتكز مهم لخلق وعي نوعي للأفراد العاملين 2 المنظمة أو 

المنشأة وذلك بتطوير ذواتهم وتحسين منتجاتهم» وهي بذلك تساهم بفعالية 4 قتل روح 

الأنانية بين العاملين وتشجع التنافضس. 

اعتماد النظرية (Y(‏ کاتجاهہ علمي إنساني سلیم 2 التعامل مع القوى العاملةء وهذه 
E‏ 4 4 

النظرية ترضع من قدر العامل وتعده شريكا وليس أجيراء وتهتم بتدريبه وصقل معارفه 


وكفاءتهء الأمر الذي يقود إلى زيادة الإنتاج مع جودة نوعيته. 


مشاركة العاملين بمحض إرادتهم دون فسر من أحد يؤدي إلی: 


المشاركة الحقيقية للعاملين تحت ضمان حرية التعبير فيما يختص بأفكارهم المؤدية 
التدارس الجماعي للأفكار الفاعلة والمهارات الجديدة واستفادة كل فرد من الآخر. 


وهذا بدوره يعمل على زیادة الإنتاج وتدعیم سبل التعاون واجتثاتث اتن المناضىة غير 
الموضوعية بين الأفراد. كما آنها تساهم وتشجع على تبادل الخبرات والآراء وا لمفاهيم التطويرية. 


تعد المشاركة حالة تدريبية لها أهدافها الحقيقية الملمؤسةء وليست مبنية على أسس نظرية 


وفلسفية: 


المشاركة تعمل على تحفيز العاملين وترسخ معاني الاعتزاز بمساهماتهم وبمؤسستهم› 
ومن َم التفاني 4 سبيل الارتقاء بها والمحافظة على تفوقها. 

المشاركة الحقيقية الفاعلة تشجع على الإبداع وترتقي بالعقلية الإنتاجية الخلاقة كما 
تساهم ے2 الارتقاء بالاداء الفردي والجماعي. 

المشاركة تساهم باستمرار ج تنمية الوسائل الكفيلة بتحسين الجودة والنوعء وهي نتيجة 
منطقية لاتعاون المثمر البناء بين العاملين. 
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* المفكر السلوكي دوجلاس مكريور أكد دور الملاقات الإنسانية وطبيعة التعامل مع العاملين 
استنادا إلى النظرية (۷) بأنه على العاملين ممارسة أعمالهم بدوافع ذاتية وليس تحت 
المراقبة والتهديدء لأن الدوافع الذاتية من شأنها إطلاق الفاعلية والارتقاء بالأداءء الأمر 
الذي يحقق أهداف المنشأة» بعكس النظرية ())ء التي ترى أن أداء الإنسان لا بد أن 
يخضع لنوع من الإجراءات الصارمة التي تعتمد على المراقبة الدقيقة وأساليب التهديد 


والوعيد. وتستطيع المنشأة تحقيق 2 ق أهدافها من خلال تلك الأساليب» ولقد أتبتت ت الجوانب 
الإنسانية المشرقة حقيقة قصور النظرية (×) 2 تحقيق أهداف المنشأة الاقتصادية 
وتطلعاتها. 


إن حلقات السيطرة النوعية اليابانيةء التي تسود منذ العام ١۱۹0ء‏ تعد بلا جدال من أبرز 
ملامح الإدارة العالمية حيث تتركز على الجانب الإنتاجي بوصفه وسيلة هادفة وفاعلة 4 تحسين 
الجودة وزيادة الإنتاجية وتخفيض التكاليف» كذلك تركز على الجانب السلوكي كمدخل ساس 
4 تحقيق رضا العاملين وقناعتهم» وتحسين سبل الاتصال بينهم ويين الإدارةء فزيادة الإنتاج 
و ی عاد ھا کک اکا وو ایروا ا او ا الاو لدی 
يزيد من رغبتهم 2 الانتماء الطوعي لأعمالهم مع الفخر والاعتزاز بإنجازاتهم الإنتاجية. 

من هنا يمكننا القول إن حلقات السيطرة النوعية لعبت الدور المفصلي 2 تطوير المؤسسات 
والمنشآت الاقتصادية اليابانية. كما نجحت 2 خلق نوعية من العاملين المهرة الذين شكلواء وعلى 
المستوى العالميء روح التطور الإنتاجي وتحسين الجودة. 

الأهمية العالمية التي حازتها حلقات الجودة النوعية اليابانية. أشار إليها دكتور جوران مؤكداً 
إعجاب العالم بهاء حيث لا تستطيع أي دولة كانت اللحاق باليابان 2 جانب تحسين النوعية وتطوير 
الإنتاج» وقد تنبا جوران بأن اليابان ومؤسساتها الاقتصادية ستكون لها الريادة والقيادة العالمية 2 
ميدان النوعية والإنتاجية. ففكرة حلقات السيطرة النوعية انبثقت من خلال ندوة عقدت باليابان 
عام ۱۹١١‏ لمواجهة المشاكل التي يواجهها المشرفون على العمل 2 المنشآت اليابانية الصناعيةء وقد 
تم التركيز 4 تلك الندوة على مشكلتين شائكتين مثلتا المحاور الأساس تلك الندوةء وهما: 

٠١‏ ضرورة إصدار مجلة متخصصة 2 السيطرة النومية تعنى بالمشكلات التي تواجهها 

المنشآت, وتعمل على البحث عن أنجع السبل لتحسين الجودة وتطويرها. 
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ه التركيز على أهمية مساهمة المشرفين على العمل 2 المنشآت الصناعية 2 إسداء المشورة 
2 إطار تحسين النوعيةء مع احترام آرائهم ے2 هذا الجانب. 

وأسفرت المناقشات التي سادت تلك الندوة 4 بزوغ فجر قيام أو إنشاء حلقات خاصة 
بالسيطرة على النوعيةء ومن ثم ظهرت الحلقات ے4 عام ۲٦۱۹ء‏ حيث بدأت بتشكيل ثلاث حلقات 
سجلت رسميا بے مجلة النقابات اليابانية للعلوم والهندسةء وك العام نفسهء تشكلت ٠١‏ حاقة 
حققت حلقات السيطرة النوعية نموا مطرداء وكانت النتائج التي أسفرت عنها قد لاقت اهتمام 
مختلف المعنيبن والاختصاصيين 2 دول العالم» خاصة بعد تزايد وتيرة التنمية والإنتاج 4 اليابان 
بشكل لم يشهد له العالم مثيلا خلال تاريخه الإنتاجي الطويل. 
للسيطرة النوعيةء وكان عدد اللأعضاء المتضوين تحتها نحو ,٠۰٠٠١‏ ١٠۲عضوء‏ وقد جاءت تقارير 
نقابات العمال اليابانية للعلوم والهندسة بأن الحلقات التي سجلت 2 ۱۹٩۹‏ كانت ۲٠٠٠١‏ حلقة 


للنوعيةء وعدد من انضموا إليها يتصاعد شهريا بمقدار يتراوح ما بين ٠٠٠١-۷۰١‏ عضو. 


التطور الكبير والملحوظ ب2 تشكيل هذه الحلقات ونموها وازدياد أعضاتهاء ساهم بفعالية 
كبيرة 2 التطور الكبير الذى يشهده العالم» ويكفي أن نذكر أن حلقات السيطرة النوعية 2 
اليابان قدمت عام ۹۸١‏ لمجموعة من المنشآت الصناعية يقدر عددها بنحو ٤٥۴‏ منشأة ما يقارب 
ال ٠٠٠٠‏ مليون مقترح لتطوير الإنتاجية وتحسين النوعيةء هذا مع التأكيد على الاهتمام الكبير 
الذي توليه المؤسسات الإنتاجية اليابانية لمشاركة العاملين 4 تقديم الاقتراحات الكفيلة بتطوير 
الإنتاج وتحسين النوعية قياساً إلى المؤسسات الأمريكية. وقد تفوت اليابان عليها ب هذا الجانب 
من حيث الفوائد التي جناها عاملوها من جراء التحسينات التي طرآت على النوعية والجودة. 
وهذا دليل لا يتطرق إليه شك ك التأثير ال أحدثته حلقات السيطرة النوعية. كما تدل على 
وجود نوعية مميزة من العاملين المتطوعين الذين تحملوا مسؤولية هذا الإنجاز الإنتاجي الهائل من 
خلال تخصصاتهم وأقسامهم المختلفة. هؤلاء العمال دآبوا على الالتقاء الدوري المنظم لناقشة 
المشاكل التي تواجه منشآتهم وتقديم حلول منقحة واقتراحات تطويرية تنسجم مع تحقيق التحسن 
المستمر 2 الإنتاج والإنتاجية. كذلك لم يتوقف هؤلاء العاملون 2 استعانتهم بالخبرات الإدارية 
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والتقنية بالمنشأة لمساعدتهم 2 وضع الإستراتيجيات الملائمة لهذا التطويرء فحلقات السيطرة 
النوعية تعد حلقات تعليمية أكثر من كونها لقاءات مناقشة واقتراحات. بل تثقاءات منظمة هدفها 
مناقشة السبل والوسائل الكفيلة بتطوير الإنتاج عن طريق دراسة وفحص العمليات الإنتاجية 
ور اران اعا اا د اة او اا جن الئى فة الابان كميا وتوا عة 
SLANE N EEE E a‏ 

من خلال البيانات الإحصائية 2 مرحلة السبعينيات» اتضح أن الاقتصاد الياباني حقق زيادة 
كبيرة 2 إنتاجية الفرد كل ساعة 2 مختلف المنشآت الإنتاجية الصناعية. بصورة عامة إذا ما 
فزنت راا ن اند دة رف متا حع دك الها اق ادى راغا عرفا 
4 المستوى العام للدخل القومي. هذا التطور الملحوظ 4 مستوى دخل الفرد والتحسن المستمر 2 
الإنتاج» وما رافق ذلك من تطورات 2 القدرة الشرائية للأفراد. لفت الأنظار وطرح عدة تساؤلات 
من قبل بعض الاختصاصيين والباحثين 2 الشأن الاقتصادي» وقد تعددت الإجابات المتعلقة بهذه 
الإنجازات المتلاحقةء غير أن هناك شبه إجماع على عدد من الحقائق الموضوعية التي تعد عوامل 
رثيسة لهذا التقدم الذي شهدته وتشهده اليابان 2 الميادين المختلفةء وانحصرت هذه العوامل 
2 مرتكزات ثلاثة عدّها الكثيرون من أهم العوامل التي ساهمت 2 هذه النقلة الاقتصادية 
العملاقة وهي: 


٠‏ تدنى الأجور المدفوعة للأيدى العاملة مقارنة بالدول المتقدمة الأخرى. 


٠‏ التطور والتحديث المستمر والمواكب للأساليب الإدارية وللتكنولوجيا المستخدمة 2 اليابان 

٠‏ ضخامة الاستثمار 2 المجالات الصناعية الإنتاجية. 

هذه العوامل الثلاتة تعد السبب الرئيس والعامل الحاسم 2 التطور والتقدم الملحوظين اللذين 
تشهدهما الیابان, ولكن بعض آلناس يرى أنها لا تعد كذلك» ولا تعد عوامل رتيسة بل استجابات 


مؤكدة للتطور المشهود والمستمر للإنتاجيةء ومتغيرات تابعة مقارنة بغيرها من الدولء والأجور 
المدفوعة للعامل الياباني لا تعد عاملاً حاسما كما يعتقد بعض الناس» لأن هناك دولا تشكل الأجور 
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المدفوعة لعمالها أدنى مما يدفع للعامل اليابانيء ولم تحقق تلك الدول ما حققته اليابانء ولا يشكل 
النالان اترا افا أا ا ااا و ا ا ا 
من عامل حاسم ذي فعالية خارقةء ومن هنا يتضح أن الإجابة £ ضوء المعطيات تؤكد الدور الذي 
لعبته وتلعبه حلقات السيطرة النوعية بے التجربة اليابانيةء إذن هذا التطور الكبير الذي تشهده 
اليابان ومرتكز التأثير يعود تحقيقه 2 الأساس إلى اعتماد حلقات الجودة النوعية وتطورهاء بما 
اتی ن تداك رر اهماو وتاي هات وهاه وا هة كن اتام نماك 
السيطرة النوعية يتأكد تماما من مشاركة ومساهمة العاملين ب التطوير النوعي وتحسينه بشكل 
مستمر. بالإضافة إلى دورها الكبير 2 رسم السياسة العامة للمنشأة الاقتصادية. 

إن التركيز على العنصر البشري 2 المنشأة الإنتاجية والخدمية اليابانية ساهم بشكل كبيرء 
ولف دور مصلا مر من لذن توول أل هة انفائلة اة القرة وإمكاناةة اة 
اتون و ایک و افا ۲ و اها م و ر ا و رة ووك 
الإستراتيجيات وصناعة القرار. لذلك كانت المنطلقات الفكرية والنظرية ذات الطابع الاقتصادي 
للمنظمات اليابانية تمتمد النظرية (۷) كأساس» حيث يتم من خلالها التركيز على عناصر 
رئيسة تتمثل كلها 2 رفع مستوى الفرد العامل وتطوير كفاءته وقدراته الفنية عن طريق التدريب 
المستمر والممنهج ثم عن طريق الارتقاء بدوره من مجرد عامل 2 منشأة إلى مشارك فاعل 2 وضع 
الإستراتيجيات والخطط ومن ثم ب صنع القرار. 

كذلك تطوير إمكاناته بخلق مناخ أسري يمكنه من الاستقرار والإبداع والتطوير المستمر 
لقدراته وخبراته الفنيةء فالتجارب العلمية التي حققتها الدول المنتجة أثبتت أهمية الدور المحوري 
الذي تلعبه الجوانب الإنسانية 2 الارتقاء بكفاءة العامل المنتج ومن ثم بجودة الإنتاج. 


هذه المنطلقات الفكرية والنظرية التي تعتمد عليها حلقات السيطرة النوعية بے اليابان ليست 
عشوائية أو وليدة الصدطة. إنما تعود إلى المرتكزات العلمية أو الخلفية العلمية التي حققتها 
التجارب العلمية مصانع (هوثرون )١١۲۸۲0١‏ 2 الولايات المتحدةء التي أكدت الجوانب الإنسانية 
Lee a A ES AEE Eg SE N Ss‏ 
بے زيادتهء وبأنها لا تتأثر بالعوامل المادية كالأجر وفترات الراحةء وإنما هناك عناصر أساسية 
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وسبل الإشرأف. 


على الرغم من حداثة أسلوب الحاقات النوعية 2 بعض الدول الأوربية والولايات المتحدة» إلا 
أن إمكانية استخدامها كأسلوب تم استحد اثه خلال الستينيات من القرن الماضي ب4 اليابان على 
أبعاد إيجابية ومثلى 4 تحسين وتطوير النوعية للسلع والمنتجات والخدمات. وكل ما تشهده السلعة 
اليابانية من رواج مَرَدّه لهذا العامل» وقد كان لإدخال حلقات النوعية دور بارز ب هذا الشأنء ومن 
هذا المنطلق يمكننا القول إن التفكير 2 إدخال هذا الأسلوب 2 الإنتاج إلى الدول النامية عامةء 
والعربية منها على وجه الخصوص. وفقاً لظروف ومعطيات العمل الإنتاجي سيكون له الدور الكبير 
4 تحقيق الأهد اف الأساس التي تتوخاها الجهات المخططة من تطوير وتحسين النوعية والأداء. 


وهنا يجب علينا التوقف عند حقائق يجدر ذكرها: إن حلقات السيطرة النوعية تعمل على 
تين الخد مات ر انسل غ الفشات الوا جه رهد ة الفا تد هده منود ا من خم الماملن ةه 
المنشأةء وتعدٌ مشاركتهم صورة من صور المشاركة 4 صناعة القرار المنشودة» بل صورة لتجلياتها 
المثلى ب4 عمليات التطوير والتحسينء كما يجب ألا ننسى مردودات هذه المشاركات» وهي تقاس 
EEA GE ARAN SUAS A NEE‏ 
النوعي للمستهلكين. كما يجب أن نؤكد حقيقة أن إدخال حلقات النوعية 2 الصناعة والإدارة لا 
يتسم بأي عقبات معينة تقود إلى عرظة امسار الإنتاجي ج المنشأةء وهذا لا يستدعي ملا إيجاد 
أنظمة جديدة أو إعادة تنظيم الهيكل الإداري أو التنظيمي ب المنشأة. ولا إلى تخصيصات مالية 
جديدة ولا أنظمة جديدة للحوافزء وكل ما هو مطلوب من المنشأة 4 هذا الصدد هو خلق روح 
المشاركة للعاملين أو العاملات على المستويات كافة. 


إن المشرف على الحلقة النوعية له دور قيادي مهم 2 توجيه جهود أعضاء الحلقة نحو أهدافهاء 
وهي افا ا تنسجم مع رغباتهم 2 إطار المصلحة العليا للمنشأة. كذلك يلعب قسم 
التدريب 2 المنشأة دوره الرائد والكبير 4 بناء الحلقات النوعيةء عن طريق اختيار المشرفين على 
اکاک رک یکو ا د و ا فد اک اعا ا 
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منهج حل المشكلات .. حلقات الجودة وفرق التحسين 


الأسلوب المتيع عادة 


خريطة التدفق 
Flowchart‏ 
رسم عظمة السمكة 
Fishbone Diagrain‏ 
جداول جمع للبيانات 
Cheek sheet‏ 
شکل باریتو 
Pareto Diagram‏ 
العصف الذهني 
Brainstorming‏ 


العصف الذهني 
(مرة أخرى) 


تتحليل الموقف؛ 
تحديد الأسباب المحتملة 


تحليل الموقف ؛ 
جميع بيانات عن الأسباب الحتملة 


تحليل الموقف: 
تحديد التأثير النسبي للأسباب 


تحديد المعيار الذي يجب أن يحققه 
الحل المطلوب 


توليد الحلو لعلاج الأسباب الرئيسة 


جداول جمع البيانات (مرة أخرى) 


شکل باریتو (مرة أخری) 
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أساليب حل المشكلات ... للجميع 


أولا: خريطة التدفق ۴|0W ٥-13۲‏ 


الشكل العام ؛ معالجة الوارد الرموز البيانية المستخدمة 


« بداية العملية. 

وصول البريد بے أكياس. 

6 فتح الأكياس وتنصيف الظاريف. 

ص هل العنونة سليمة. - إعادة لكاتب البريد. 

© فتح المظاريف التخلص من المظاريف. 

واستعراض محتویاتها۔ 

م وضع الخطاب 4 صندون الإدارة 

© المرسل إليها. 

© الاستلام بواسطة الإدارة المختصة. 

« خطابات لم تستلم. علاقة اتصال 


بداية / نهاية 
« مراجعة الصناديق اسبوعيا للخطابات 


غيرالستلمة. إنجاه التدفق 


# نهاية العملية. 


رموز بيانية نمطية الإدراك الشمولي والإحساس المرئي | رسم خطوات العملية أو الإجراء 
تحدد الخطوات 2 عملية بمدى تعقد عملية أوإجراء ما | باستخدام الرموز البيانية النمطية 
أوإجراء ما. 
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انیا : رسم عظمة الnسمكةa Fishhone Diagram‏ 


الشكل العام: الصور الفوتوغرافية غيرالواضحة 


رسم عمظمة اٹک Fishbone Diagram‏ 


ريت 


المعاونة 2 تحديد | - رأس السمكة يمثل المشكلة الرئيسة. 
الأسياب المحتملة ` 
للمشكلة. 


- الضلوع الرئيسة تمثل مجموعات رئيسة من 
الأسباب. ٠‏ 


- الضلوع الفرعية تمثل الأسباب الفرعية داخل 
المجموعة الرئيسة. 

- يستخدم العصف الذهني Brainstorming‏ 
لمجموعة من المختصين لتحديد الأسباب المحتملة. 


۲۲۱ 


ويسالونك عن الإدارة 


فالثا؛ جدول جمع البيانات Cheek Shee‏ 


الشكل العام الشكل العام 
(أ) تكرارية العيوب 2 ورق ۸4 (ب) تكرارية الحدوث خلال الأسبوع 


۷ XXX XXX X X التقوس‎ 


XX 
XXXXXXXX 


XXXX 


Cheek Sheet تlilalا جدول جع‎ 


قائمة لتسجيل تكرارية حدوث ما صمم القائمة مراعيا؛ 


.. تحت تصتيفات محددة مقدما۔ .. وضوح معتى التطبيقات المحددة مقدما. 


. سهولة جمع الثبياتات عليها. 


Y۲ 


إدارة الجودة 


رابعا: شکل باریتو Pareto Di!a9r2™‏ 


الشكل العام: شكل باريتو لتكرارية العيوب ب2 ورق ۸4 


E 
طبقا لتكرارية اعيوب | العيب‎ 

(«4) 14 

(1۷) ۸ 

(%10) ¥ 

(4) 

(0 

(0 

(4) 

(+) 


العيوب مرتبة تنازليا حسب تكراريتها 


Pareto Diagram شكل باريتوى‎ 


الطريقة 
أعمدة متجاورة المساعدة على تحديد تكرار المطلقة على المحور الرأسي 
تتناقض ارتفاعها أي من تصنيفات الأيسر. 
وتمثل تكرارية الظاهرة أكثر أهمية. التكرارات النسبية المتجمعة على 
تصتيفات الظاهرة المحور الرأسي الأيمن. 


ا تصنيفات الظاهرة مرتب تتازليا حسب 
تح ع تكراريتها على المحور الأفقي. 

يمثل التكرار النسبي ٠.٠١‏ على المحور الرأسي الأيمن تقابل 
المتجمع لتصنيضات إجمالي التكرارات على المحور الرأسي 
الظاهرة. الأيسر. 
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ويسألونك عن الإدارة 


اف الحعصف الدهني 9 Brain S٥r"!‏ : 


جلسة جماعية يتفاعل فيها الحاضرون لتوليد الأفكار دون أي تقييم لهذه الأفكار 


2 أثتاء الجلسة. 


توليد أفكار للحلول .. مع تشجيع توليد الأفكار الابتكارية. 


قبل الجلسة؛ حدد الهدف من الجلسة .. اختر قائداً للمجموعة .. واتفق على الوقت 
المحدد للجلسة. 


2 أثناء الجلسة ؛ راعي تطبيق القواعد التالية ؛ 

- هدم تقييم الأفكار .. سواء شفهياً أو بالإاشارة. 

- تشجيع توليد الأفكار. 

- تشجيع توليد أكبرعدد ممكن من الأفكار .. بغض التنظرعن جودتها. 


- تشجيع تحسين اليعض لأفكار الآخرين .. ولكن دون أي تقييم لهذه الأفكار. 


ه٠‏ بعد الجلسة؛ انتقد .. وقيم .. وطور .. الأفكار التي تم تناولها ے2 أختاء الجلسة. 


إدارة الجودة 


القيادة وتحقيق إدارة الجودة الشاملة : 

التعامل بصورة عامة فن من الفنونء سُطرت فيها الكتب والمجلدات وفتحت لها الأقسام ب 
كليات علم النفس. وعقدت لها الندوات. أما التعامل بين الناس» سواء كان بين العامل وصاحب 
العمل» أو بين الرئيس والمرؤوس وغير ذلك من صور التعامل فيعد قمة الفنون التي لا تقتصر على 
فئة من الناس حباها الله هذه الموهبةء حيث تحتاج ممارسته إلى حكمة ومقدرةء لذا أصبح لهذا 
الفن مدارسه» فما هي الأسس التي يقوم عليها فن التعامل؟ هنالك أمور مهمة ومتعددة ب2 مجال 
العملء تحتاج إلى مناقشة بين العاملين ورؤساء العمل أو المديرين منها على سبيل المثال» توضيح 
ما و ا ر ا و و کی را ا ن 
2 طرح هذه المشاكل بصورة عامةء وإن اضطر إلى النقد فليكن نقده موجه إلى الموضوع» وليس 
إلى الشخص؛ لأنه إذا ما وجه نقده للشخص فسيقوم حتما بالدقاع عن نفسه بكل قوة. مع رفضه 
التق جملة رتقضيلد هذا أففكل لا يمكن تاذ الأ خطام أواتكسين الوضخ: لد اخان التر كر علي 
الموضوع» وليس على الأشخاص يساعد على تهيئة الموظف أو العامل تقسيا لسماع النقد بصدر رحب. 

عملية المحافظة على إقامة علاقات طيبة مع الآخرين أمر بالغ الأهمية؛ لأن العلاقات غير 
الطيبة مع الزملاء والمرؤوسين من شأنها زيادة ضغوط العمل. ولها تأثير سلبي ب4 مجرياتهء وتقود 
إلى عدم تحقيق النتائج المطلويةء بينما العلاقات الطيبة تساعد على التعاون والعمل الجماعيء 
لكن تحقيق ذلك يحتاج إلى مراعاة الآتي: 


معاملة الناس بالطريقة والكيفية التي تحب أن يعاملوك بهاء وذلك بتجنب الإساءة للآخرين 
وخدش كرامتهم» مع احترام الآخرين مهما يكن وضعهم الوظيفيء بالإضافة إلى أن يكون المسؤول 
a E E E a a aa‏ 
أهداف المنشاة. 

A EAS ES GEENA E LES 
لطرح أخطائهم لتنبيههم وهذا لا يعني بالضرورة إهمال تلك الأخطاء وحجبها عنهم» لكنه يختار‎ 
أفضل الأوقات لتبيانهاء وهذه العوامل من شأنها أن تساعد على إقامة علاقات طيبة بين الزملاء‎ 
والمرؤوسين, كما تساعد على تهيئة الجو المناسب للعمل والقضاء على الحساسيات وتقريب المسافة‎ 


بين الرئيس والمرۇؤوس. 


Y0 


۲۲٢ 


ويسألونك عن الإدارة 


رحلة العمل بلا شك طويلةء ولكن وكما قيل» فإن الرحلة الطويلة تبدأً بخطوةء والمهم أن نبداً 
الخطوة الأولىء ونستمر حيث إنه بغير تطوير العمل وتحسينه» نتخلف عن مواكبة الآخرين حتى لو 
كان التحسين جزئيا أو محدودا فهو بلا جدال يكون أفضل من الجمودء إذ إن التحسينات الجزئية 
الجماعية أقدر من الفرد على حل المشكلةء وبذلك يكون من الأفضل جمع الآراء والعمل كفريق 


واش 


إن الهدف المشترك الذي يجمع فريق أي منشأة هو الإنتاج مع تحقيق جودة هذا الإنتاج» وهذا 
لا يتأتى إلا بخلق الأجواء المناسبة وتهيئتها لتحقيق هذا الهدف.» وهنا يأتي دور القائد أو رأس 
الإدارة» وهو بمنزلة ربان السفينة أو قائد الأوركسترا الذي يلاحظ كل صوت نشازء فجودة العمل 
تقطلب ك امقام الأول القيادة الواعية الحكيمة التي تتجح بط لم شتات الفريق العامل» وتخلق 
منهم مجموعة منسجمة تعمل يدأ واحدة لتحقيق هدف منشود من قبل الجميع. فالمهارات الواجب 
توافرها 4 مسؤول تطبيق الجودة تتمثل 4 قدرته على الإلمام بالوسائل والأساليب اللازمة لتطوير 
إجراءات العملء وهم عادة مدقوعون برغبتهم 2 التميزء ولديهم القناعة التامة والرضا التام 
عن الجهود المثميزة التي ييذلونها 4 هذا المجال. فالرونة مثلا ب4 القيادة تجعل من القائد ذلك 
الشخص المتقبل للتغيير والتطوير. وذلك بالتنازل عن جزء يسير من مهامه يوكلها لعامليهء وذلك 
بمشاركتهم 4 وضع بعض الأجزاء الفنية من إستراتيجية العمل وصنع القرارء ولا يعد ذلك تنازلاً 
وها ا وغ من ار هة ا اوو و غ و موو می هة را خرن 
والترحيب بكل نقد إيجابي مع القدرة على إيجاد حلول متنوعة وبدائل عديدة. 

تطبيق الجودة يتطلب وضع الأمور 4 نصابهاء وهذا يجتاج إلى أن يتصف المسؤول عن التطبيق 
بالتفكير الإيجابي» فالموظف المسؤول عن التغيير عليه أن يركز على النتيجة المطلوب تحقيقهاء 
وأن يكون متفاعلاً مثابراً ومبدعأ ومتحمساً لمواجهة التحديات الصعبة؛ وتكون العوائق بالنسبة 
له سا رة ن غات لوصول إلى اجاح وتجاوز فك الات فا مسرن داما بض فك الحكمة 
القائلة "لا يوجد فشل» بل محاولات غير موفقة للنجاح" نصب عينيه» إلى أن يصل إلى مبتغاه. 
ومن الخصائص الأساسية للمسؤول عن تطبيق الجودةء قدرته على تحمل المسؤوليات» وبذل 
جهد إضا من أجل إبقاء التغيير 4 حالة من الحركة والديناميكية. مع المراقبة المستمرة حتى 
الوصول إلى نتيجة متميزة. وعادة ما يقوم مسؤول التطبيق بتحفيز عامليه لينهجوا النهج نفسه. 
OT‏ الإجراء الأفضل الضروري لعملية التفيير ككل خاصة أهداف المنشأة. 


إدارة الجودة 


ا واكك رر مه ون اعات عة الف وعلة أن ا 
الاهتمام بعملية التغيير والسعي إلى إيجاد السبل المتنوعة للوصول لتلك الغاية. لقد عدت عملية 
ا ا رة مان اتل س اماك اة وة وذ اها تخ واا ف 
النموذج الياباني» وهو سبب أساس ومفصلي للنتائج الباهرة التي تحققت هناك. فالقيادة الراشدة 
الحكيمة تعمل جاهدة على خلق هذه الأجواءء وذلك بغرس حب المنشأة 4 نفوس العاملين» وأن 
يولد لديهم الشعور بأنهم شركاء حقيقيونء وعليهم المساهمة 2 إنجاح المنشأةء لأن نجاحها يعني 
نجاحهم. وهذه التوجهات يمكن الوصول إليها بتخلي القائد عن جزء من مسؤولياته وتحويلها 
للعاملين ليغرس فيهم هذا الشعور. ويشعرهم بأنهْم شركاء يعملون من أجل أنفسهم» وأن كل نجاح 
يتحقق ب المنشأة تعود فوائده عليهم» وبهذه الطريقة يكون المسؤول قد نجح 4 خلق البيئة المناسبة 
للعمل وتطبيق الجودة 4 الإنتاج. 


إن الاختلاف ب الأسلوب والموقف أمر مرغوب فيه ب مجموعات العملء وأن للجميع أهدافاً 
موحدة, وأن الاختلافات 24 الرأى ووجهات النظر يمكن أن تؤدي إلى النتائج الإيجابية المطلوية. 
ويلا شك أن العامل يجتهد أكثر ويكون أحسن إنتاجية مندما يلقى تشجيعاً من رؤسائه ويجد 
تقديراً مهاراتهء إن مسؤول تطبيق الجودة يوصف بالحصافة وحسن الإدارة إذا تميز بالمرونة 
4 تقبله لمشاركته فريق عمله الرآي 2 مختلف موضوعات العمل» حيث إن تنوع الآراء المقترحة 
لتحقيق الجودة يؤدي إلى نتائج أفضلء وهذا يتأتى بالموضوعية التي تمكن المسؤول من تحديد 
الاختياجات» ولا يكون مقيدا بأسلوب مجدة لتتفية اهام كما يجب أن تكرن لدية القذرة لرؤية 
الأمور بشكل يختلف عما يراها الآخرونء ويمتلك من الشجاعة ما يجعله يسعى بكل جهده لتنفيذ 
مهام لم يسبق القيام بهاء ويكون قادرا على إقناع المسؤولين والأفراد بإمكانية التحسين والتطوير. 

فالقيادة 2 أبسط تعريفاتهاء وربما أكثرها شمولاًء هي القدرة على التأثير 2 الآخرين. 
وكسب ولائهم واحترامهم» وتحفيز طاقاتهم وإمكاناتهم وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف» كما أنه 
يمكن تعريفها بأنها طريقة التأثير 2 الناس وتوجيههم بطريقة يتسنى معها كسب طاعتهم 
وولائهم وتعاونهم 2 سبيل الوصول إلى الأهداف. ونجد عملية الثقة بالنفس وعدم التردد. 
والحصافة ب2 معالجة الأمور من أهم مقومات القيادة وذلك بسبب ارتباطها ارتباطاً مباشراً 
بالعاملين. ولتحقيق الجودة 2 القيادة يقتضي الأمر التركيز على التصرفات والأداءء والقدرة 
على المخاطرة واتخاذ القرارات الصعبةء والأداء المتميزء وكذلك اتخاذ الخطوات المناسبة لتقليل 


YY 


YA 


ويسألونك عن الإدارة 


اود ا قا على تسات و اكىن متها الف غل :تتن اهر ك الأعرادات 
وعدم الانفراد بالصلاحيات» بل يتم تفويضها لأفراد المنشأة بنسب متفاوتة وفةاً لمسؤوليات كل 
منهم» وبهذا المعنى تكون القيادة خارجة عن الإطار التقليدي لهاء حيث يقوم وفقها القائد باتخاذ 
القرار بنفسه ورسم الخطط بمفرده» بينما يقتصر دور الأفراد على تنفين الأوامر والاجراءات 
المحددة لهم» وقد كان القائد 2 الإسلام يستشير من معه من المقاتلين. وضرب رسول الله صلى 
الله عليه وسلم - المثل ب2 ذلك والقدوةء وهو من هوء حين استشار صحابته يوم بدر. 

ز انقان ا ري اا هة أن کون قافرا على فق اقتا ول ميخ ارات 
الخارجية 2 حالة إخفاقه وعجزه عن تحقيق الأهداف المنشودة. بالاعتراف الشجاع بوجود 
معوقات 2 الإجراءات والمبادرة بإزالتها. 

قد يحدث عند التغيير عدم توافر الثقة ب إمكانية تحقيق النتائج على الوجه المطلوب» أو 
تون جوا الو غر و اة وعو نزخت شرا ويؤدي إلى وقوع ارتباك ے العملء وحدوث 
بعض السلبيات قد تعوق سير العملية الإنتاجيةء ولمعالجة ذلك يتعين العمل بجد على توضيح جميع 
جوانب التفيير المطلوب؛ وبيان أثره» والنتائج المرجوة منه» وأقناع الآخرين بذلك. هذه الإجراءات 
كافة تسمى ب عالم اليوم الشفافية 2 التعاملء وهي صفة القيادي الناجح المبادرء بالتنازل عن 
جزء من مهامه بإيكالها لمرؤوسيه حتى يشعرهم بأنهم جهة مهمة حتى 2 بناء الإستراتيجيات 
واتخاذ القرارات. قد ينتج عن التغيير بعض المشاكل المصاحبة له كنتيجة لعدم اعتياد الأفراد 
العو رخارنة كوم هوف عد اة اهو جل اا اه د ار ا و 
الاو خود كارا ات وا نامات ما ودنك ن على فاد اهام الارن 
بضرورة التغيير مع تبيان آثاره الإيجابية عليهم وعلى أدائهم» والبحث عن أفضل الوسائل لتوضيح 
ذلك والعمل على توفير المعلومات الصحيحة والكافية للإقناع والقبول. البدء بتحديد المهم هو 
5 ا م بر ةنك الك عن فلو ت الل الاعات شين اة 
والتوصل إلى التطويرء كما أن التطوير والتحسين يجددان نشاط الفرد والمجموعةء وهنا تأتي مهام 
القيادة إفاع الأخرين بأههية التطوير و اتسين موا لمم آنه ردن اسيم يان أ رة 
يوجد بها أخطاء ولا يسلم كل عمل من خطاً 2 جانب ماء ثم يحتاج إلى تحسين وتطوير» هذا 
بالإضافة إلى أنه ج جانب التطوير والتحسين يجب استبعاد الخطوات غير الضرورية وتدوين 
الأفكار الجديدةء واختيار أحسنها والاستفادة من أخطاء الآخرين» وبلا شك فإن عملية شرح 
كيفية تيسير إجراءات العمل للاخرين يدعم مملية مشاركتهم بصدق. 


إدارة الجودة 


الأفكار البناءة دائما ما تؤدي إلى تحسين إجراءات العمل» وأصحاب الأفكار البناءة يكونون 
محل تقدير الآخرين ويكسبون تقتهم» وتتم عملية نقل الأفكار بالتفاهم الجادء ويكون من الأفضل 
مراجعة الأفكار والاقتراحات قبل إبدائها للآخرين واختيار الوقت المناسب لذلك. 


من الضروري أن تتخذ القرارات 2 الوقت المناسب متى ما توافرت الصلاحية لذلك؛ لأن 
ag EAA aN EE EROL SAGE EL‏ 
توصل اا ی ا ان وبالمثل فان 


على الإدارة الحصيفة أن تدرك أن تباين الآراء والاختلافات آمر طبيعي» ولتحقيق التعامل 
الجيد المفيد مع وجهات النظر المتباينة يجب التمعن 2 جوانب عدة قبل إتمام عملية التعامل هذه 
ومن هذه الجوانب: التركيز على الجانب المهم من الموضوع والتعامل مع وجهات النظر المختلفة 
حياله بلباقة وكياسة وموضوعية. وذلك بالتركيز على الموضوع وليس على الشخص. كذلك لا بد 
من الالتزام بالموضوعية والشفافية عند تناول المشكلة مع استخدام الحقائق ووصف الموضوع بدقة 
متناهية؛ لأن ذلك يساعد كثيرا على فهم وإدراك المشكلة. كما أن مشاركة الآخرين يساعد على 
إيجاد الحل. 


وهنا لا بد من الإشارة إلى ضرورة الاستعانة بآراء الآخرين؛ لأن المعلومات المتوافرة لدى أي 
شخص لا بد أن يعتريها النقصان وعدم الكمال» لذا فإن طلب آراء الآخرين من شأنه سد النقص 
E E AA‏ ار 
بديلة بعد دراستها وتمحيصهاء وذلك قبل اتخاذ القرار النهائيء وداثماً ما يتم ذلك بالمشاركة 
الجادة والتعاون البناء بين المديرين والأفراد. وهنا ينبغي جمع المعلومات المتعلقة بالموضوع وترتيبها 
وتحليلها والتركيز على الحلول العملية الموضوعيةء مع تشجيع الابتكار ودمج الأفكار لإيجاد الحلول 
الأكثر تناسباً. 

إن القيادة الواعية تقاس بمدى نجاحها ك خلق ذريق عمل متعاون ومتكاتف. فضغط العمل يتفاوت 
من وقت لآخرء ولذا يتعين على كل فرد الحرص على مساعدة الآخرين عندما يواجهون ضغطا ب 
العملء بحيث لا يؤثر ذلك 4 العمل المكلف به الفرد» وبالطبع كل إنسان يشعر بالفخر والسعادة عندما 


۹ 


ويسألونك عن الإدارة 


يكون عمله محل تقدير وإعجاب» خاصة عندما يصدر هذا التقدير من أصحاب الآراء السديدة 
من القادة وأصحاب العمل» وهنا لا بد من التأكيد على أهمية الإطراء والإشادة بالعامل المتميز من قبل 
رؤساء العمل وحبذ ا لوتم الإطراء عليه أمام زملائه ليحفز الآخرين على سلوك مسلكه وتتبع سيرتهء 
وتعد هذه المسألة من أسس النجاح الذي تحققه الإدارة الواعية الحصيفة. 


متطلبات الجودة الشاملة : 


يتطلب تطبيق مدخل الجودة الشاملة 2 المقام الأول تغيير ثقافة المنظمة وخلق ثقافة جديدة 
تکون متوائمة ومحفزة لهذا التطبيق. وهذا يتطلب ضرورة الاختيار من بین عدة مداخل لإحداث 
هذا التغيير. ويتعين أن يكون هذا الاختيار صحيحا وسليما؛ لأن ذلك يزيد من فرص التطبيق 
الناجح والفاعل. وتجدر الإشارة هنا أنه بعد التدقيق 2 اختيار المدخل المناسب» على المنظمة أن 
تلتزم به التز اها كاملا وعرا عه من ين لخر ومرا جعت وتقييمة طبقا لا جد من يرات" 

وعلى الرغم من أن هناك نواحي تعارض وتشابه بين هذه المداخل, إلا آن كلا منها يلقي بثقله 
أكثر من غيره على عنصر مأء ولذلك فإن إمكانية تطبيق آي من هذه المداخل التي قدمها الرواد 
والأوائل لإدارة الجودة الشاملة على منظمة معينة يعتمد على وضع وطبيعة المنظمة ذاتها. 

فالمداخل والنماذج التي قدمها الرواد الأوائل کانت تعكس بؤۇرة اهتمام صاأحب الرؤية ومقدم 


Edward Deming التطبيقات الإحصائية. )دنج(‎ ٠ 


Con Way Philip Crosby (lias العيوب الصفرية. (كروسبي‎ ٠ 
Joseph Jura¬ تكلفة الجودة. )جوران(‎ ٠ 


وفيما يلي استعراض لبعض النماذج الخاصة بإستراتيجيات الجودة الشاملةء وسيتم عرض 
هذه النماذح والإستراتیجيات ے2 قسمين متتابعين. وهما: 


أولا: مداخل الرواد الأواتئل لإدارة الجودة الشاملة. 


شانياً: المداخل الحديثة لإدارة الجودة الشاملة. 


إدارة الجودة 


أولأ: مداخل الرواد الأوائل لاإدارة الجودة الشاملة : 

هناك عدد من العلماء البارزين الذين كانت لهم إسهاماتهم المتميزة 4 بناء وتنمية مفاهيم 
الجودة الشاملة. وسنركز 2 هذا الجزء على إسهامات ثلاثة أسماء وقفت بقوةء وأسهمت بغزارة 
ك هذا المجال بالمقارنة بغيرهم. وهم يصنفون على المستوى العالمي من أفضل وأشهر المفكرين ي 
هذا المجال وهم: 

. Edward Deming جiaıد |دوارد‎ 

. Joseph Jura مجوزيف جوران‎ ٠ 

۰ فلیب کروسبي yطs٥rع‏ مااآا۴ . 

وإن كان العرض سيقتصر على هؤلاء الثلاثة إلا أنه لا يمكن أن ننكر إسهامات أخرى لعلماء 
آخرین وهم: 

. FiegenbaU™ فيجنبوم‎ 

.607 Way کوان‌واي‎ * 

. Ishikawa إيٹكاو|‎ * 


. Shigeo Shingo giz ® 


: Edward Deming جiaيد !دوارد‎ -١ 
ی و و ا او ا فام را کت و رة اون وات‎ 
متعددة من العمل ليشرح فلسفته وطرقه. ولقد تركزت أفكاره الرئيسية ب2 أربع عشرة نقطة:‎ 


نقاط دیمنج الأريع عشرة : 

وا ار اا الین وشو الل اة و هة وار اة ا و 
قام بوضع ٠١‏ نقطة لإدارة الجودة الشاملة يرى أنها أساس إحداث التحول 4 الصناعة الأمريكية. 
وأنها بمنزلة فلفة متكاملة للإدارة وليس فقط لإدارة الجودة الشاملة. 


۲۲١ 


YY 


ويسألونك عن الإدارة 


التقاط الأربع عشرة لديمتج هي : 

)١(‏ إيجاد وخلق هدف ثابت لتحسبن المنتجات والخدمات. 

() التوقف عن الاعتماد على أساليب التفتيش والفحص الشامل لتحقيق الجودة. 

)٤(‏ التوقف عن ممارسة تقويم الأعمال واختيار الموردين بنأء على السعر فقط. 

)٩(‏ التحسين المستمر لكل العمليات والأنشطة المتصلة بالتخطيط والإنتاجوالخدمات المساعدة 
من أجل تطوير الجودة وزيادة الإنتاجية. ومن ثم التخفيض المستمر ب2 التكاليف. 

(۷) تحقيق التنسيق بين الإشراف والقيادة. 

(۸) أبعاد الخوف عن المرؤوسين والعاملين والعمل على تنفيذ ا مناخ الملائم المحفز ليعمل 
الجميع بفاعليته من أجل الشركة. 

)٩(‏ العمل على إزالة العوائق التنظيمية والخلافات الموجودة بين الأقسام والإدارات 
المكونة للمنظمة. 
بمستویات جديدة للإنتاجية دون تقديم الوسائثل. 

)١١(‏ عدم وضح أرقام قياسية للإنتاج دون ربط ذلك بالجودة. 
التقويم السنوي والجدارة. 

)١١(‏ تأسيس وإقامة برامج قوية للتعليم وإعادة التدريب والتطوير الذاتي لكل فرد 2 المنظمة 
مواجهة التقدم التكنولوجي وكل ما يستجد. 

)٠١(‏ وضع كل فرد 2 مكانه المناسب على أن يخصص جهده من أجل التطوير المستمر. 


إدارة الجودة 
لقد أساء بعض المديرين فهم هذه النقاط الأربع عشرةء واعتقدوا أنها خطوات تتبع على 
التوالي والترتيب كما لو أنها خطة عمل» و الحقيقة أنها ليست كذلك. 


ولقد كان ديمنج يقصد أن تبنى المنظمات هذه النقاط ب2 مجملها وعلى التوازي. 


مٹلù‏ دڍيinج Deming's Triangle‏ 
دعم ومؤازرة الإدارة للتحسين 
(التقاط ۲ء ٤١ء )١‏ 


تطبيق المنهج الإحصائي تحسين العلاقات الداخلية 
( التقاط )٥.۳ ۱۳ ٦‏ (التقاط ۸۹ ١۱ء ١١۱١‏ ۱۲) 


هذا المثلث يمثل المبادئ الأساسية الثلاثة لفلسفة ديمنج 2 تحسين الجودة والإنتاجية من 
خلال ادارة الجودة الشاملة. 


٠‏ دعم ومۇازرة الإدارة للتطوير. 
وا اکا 


YY 


ويسألونك عن الإدارة 


۲- جوزیف جوران ۲2۸ نال osephلJ:‏ 


وهو عالم أمريكي من اعلام الجودة 2 الوقت المعاصرء وهو صاحب القول المشهور: الجودة 
لا تحدث بالصدفة بل يجب أن يكون مخططاً لها" . 


E E A E a E a 
إدارة الجودة الشاملة وتحقیيق التطوير والتحسين المستمر. وتشتمل هذه الخطوات علی:‎ 


)١(‏ بناء الوعي بضرورة الحاجة إلى التحسين والتطوير للجودة. 
(۲) تحديد أهداف التطوير المستمر. 


(۲) ناء تنظيم لتحقيق تلك الأهد اف من خلال تأسيس مجلس للجودة- تحديد المشكلات- 
اختیار مشروعات التحسبن- تحديد فرق العمل- اختیار المستهلكين. 


)٤(‏ توفير التدريب لكل فرد. 

)٥(‏ تنفيذ المشروعات لحل المشكلات. 

)1( تقارير تقدم العمل. 

(۷) الاعتراف والشهادة بالإنجاز. 

(۸) متابعة النتائج وإيصالها للعاملين. 

)٩(‏ حفظ سجلات النجاح. 

)٠١(‏ إدخال تحسينات سنوية على الأنظمة المعتادة للمؤسسة وعملياتها والاحتفاظ بالقوة 
الدافعة للتطوير المستمر. 


۳- نموذج كروسبي لتحقیق التطویر راوها : 


(۱) اقتتاء الإدارة بالجودة. 


(۲) تكوين فرق التطوير 15ا۵ وتشمل ممثلين من كل الأقسام. 


YE 


إدارة الجودة 
(۳) تحديد المشاكل المتعلقة بالجودة. 
)٤(‏ تقييم تكلفة الجودة. 
)١(‏ زيادة الوعي بالجودة ومشاركة جميع العاملين. 
)١(‏ اتخاذ الإجراءات لحل المشاكل السابق تحديدها. 
(۷) تحديد فريق لتنفيذ برنامج المعيب الصغرى. 
(۸) تدريب المشرفين على أداء دورهم 4 برنامج تحسين الجودة. 
)٩(‏ العمل على زيادة اهتمام العاملين بتحقيق المعيب الصغرى. 
)٠١(‏ تشجيع العاملين على تحقيق أهداف التطوير. 
)١١(‏ تشجيع العاملين على أخبار الإدارة بمعوقات تحقيق أهد اف التطوير. 
)١١(‏ تشجيع وتقدير المشاركة. 
)١١(‏ عقد اجتماعات خاصة بالجودة بصفة دورية. 


)١١(‏ التركيز على التطوير المستمر للجودة. 


؛- تموذج كروانواي لتحقيق التطوير: 
)١(‏ تحسين مهارات الأفراد. 
(مسؤولية الإدارة- التحفيز- التدريب). 
(۲) التقارير الإحصائية: 
(جمع البيانات وتحليلها لتحديد الإجراءات المستقبلية). 
(۲) الأدوات الإحصائية: 


(الخرائط والأشكال المستخدمة 2 تحديد المشاكل وطرق الحل). 


Yo 


۲۳٢ 


ويسألونك عن الإدارة 
(€الضبط الإخضائ لمانا 
( خرائط ضبط الجودة للتحديد والتحكم 4 التغيير). 
)٥(‏ التصور الواضح للعمليات والإجراءات "دون فاقد ". 
(الفاقد 2 المواد ‏ الموارد - الزمن - زيادة المخزون). 


(1) الهندسة الصناعية. 


ثانيا: المداخل الحديثة ادارة الجودة الشاملة : 

بالحداثة نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة. وسنركز هنا على أحد النماذج المقدمة للتحسين 
المستمر. وسيكون اختيارنا لنموذج إدارة الإمدادات (معهد الإمداد والتموين الأمريكي) لعملية 
التحسين المستمر: 


ويأخذ هذا النموذج الشكل التالي: 


الإقناع والالتزام والمشاركة الكاملة 


التعليم وتكوين فرق تحسين الجودة 


إدارة الجودة 
نموذج مقترح لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ب2 العمل الحكومي والخدمي 
أولاً؛ خطوات تطبيق الجودة ( رحلة الجودة ): 


-١‏ زيادة المنافسة. 


-٣‏ جودة ضعيفة. 


ه-الأمثل للموارد البشرية. 
-١‏ تحديد الحاجة للتخيير. ۲- استطلاع الآراء والأفكار. 


۳- اختیار الاستشاري. ٤-التدريب‏ الأساسي للإدارة العليا. 
-٠٥‏ تأكيد الالتزام بالجودة الشاملة. 

-١‏ نشر إستراتيجية الجودة. - التطوير المبدئي لهيكل الجودة. 
۳-التدريب. -٤‏ موظفين أكثر. 

-٥‏ موضوعات أکثر. -٦‏ نظم إدارة فرق العمل. 

۷- نماذج العمل للفرق. 

١-إعادة‏ النظر 4 نظم التحفيز. ۲- تكوين فرق العمل. 

۳- التدريب على المهارات. -٤‏ التطبيق على مشروع تموذجي. 
-٥‏ نشر النتائج. -٦‏ التطبيق على مستوى الشركة. 
۷-الاهتمام بالموردين والعحملاء. 

-١‏ إدخال الجودة الشاملة داخل هيكل الادارة. 

٣-التخطيط‏ طويل الأجل. 

۳-التركيز على الإجراءات ورضاء العملاء. 

٤-التدريب‏ المحستمر. 

ه- جهود التطوير الستمرة. 

٦-الادارة‏ بهدف التطوير المستمر. 


YTV 
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خطة التدريب التاجيلي للجود 
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تقييم أسس فاسفات الجود 


مه 
2 


هل الجودة الشاملة 
هي الطريق؟ 


انيا 


: مرحلة الانطلاق والا 


لزا 
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ويسألونك عن الإدارة 


إدارة الجودة 


ثالثا؛ مرحلة التخطيط والإعداد؛ 


٣ الإدارة‎ 
ت‎ e 


ل 


الاستشاري 
الخارجي 


تدريب الاإدارة الوسطى على الأساليب 
وتأهيل الاإدارة التنفيذية 


۳4 
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ويسألونك عن الإدارة 


رابعا: مرحلة التطبيق : 
مجلس الأإدارة الادارة مجموعا 
الادارة العليا الوسطى 

تحديد الفرق المنوط بها الإشراف ا 

٠ 

د 


8 
Ct 


ع 
٣‏ 
3 


خارجي 


"* 


6 8 
0 


التدريب لفرق العمل 
ت الأسالیب) 


( المهارات-الاساليب 
ESS‏ 
التدريب على الأساليب المتقد 
لتأكيد الجودة ( فرق العمل 


3 


حص 


التطبیق على مشروع نموذجي 
لاكتساب الخبرة 


استخدام نتائج المشروع النموذجي 
ب التقييم ونشرها بين العاملين 


الاحتفال الرسمي بنجاح نظم الجودة O‏ 


التطبيق على أجزاء ومشروعات 
الشركة المختلفة 


امتداد نشرفكر الجودة الشاملة 
للعملاء والموردين 


إدارة الجودة 


خامسا ؛ مرحلة الاستمرارية ( التطوير المستمر ): 


مجلس الادارة الإدارة مجموعات المنسق 
الادارة العليا الوسطى العمل الداخلي 


إدخال الجودة الشاملة 8 


داخل هيكل الإدارة بانشأة 


عمل تخطيط طويل امدى التطوير المستمر 
زيادة الجهود للوصول لرضاء العملاء | 
زيادة الجهود للوصول لرضاء العملاء والمستهلكين 


الاستمرارے التطوير لكل المستويات الادارية : 


الاستشاري 
الخارجي 


- تدریب متخصص. 
- إنجازفرق العمل 4 مشروعات الجودة. 


- تشجيع ومشاركة جميع العاملين. 


متابعة فرق العمل والتطوير المستمر 
مناطق العمل المختافة 


۲٤١ 
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المناهج المختلافة التي تساهم 2 تطبيق إدارة الجودة الشاملة : 
أولا: المعايرة (القياس !ئlãرنj( Bench Marking‏ : 


هناك حقيقة واضحة أصبحت من إحدى سمات العالم الجديد وهي أن المنظمات التي ستزدهر 
وتتألق سوف تكون هي تلك المؤسسات التي تعلمت كيف تقود التغيير. إن التغيير أصبح ضرورة 
أساسية لإنقاذ المؤسسات والعمل على إنعاشهاء ولكن التغيير الآن يحتاج لأن يتم بخطوات سريعة 
عما كان قبل ذلكف. 
إن المعايرة هي هذه الأداة التي ستتمكن من تحقيق هذا الهدف من خلال التعلم من الخبرة 
الحقيقية للآخرين. إن التعلم يحدث عندما ننقل خبرة الآخرين ومعارفهم لك» وهذا سيجعلك 
قادرا على التحدث والابتكار؛ لأنك ستصبح قادرا على المشاركة ب المعلومات وهذا ما ترمي إليه 
هذه الأداة« ألا وهي اناير ة .Bench Marking‏ 


إن المعايرة (8.0) ببساطة هي الطريق الأكثر كفاءة لتأكيد النجاح 2 العمل عندما تعيد 
تعريف شغلك من خلال عمل الآخرين أو المناضسين؛ لأن ذلك سَيْعْد مرآة لك لمعرفة مدى نجاح 
المسار الذى تسير فيه بالمقارنة بما يسير فيه الناجحون 2 المجال نفسه»ء إن هذا سيوفر الوقت 
الذى أصبح آغلى شيء 4 هذا العالم السريع التغيير. 

إن المعايرة )8.M(‏ إحدى الأدوات الحديثة المستخدمة 2 تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
التي عن طريقها يمكن قياس مدى التقدم 4 عملية التطبيق ومدى تطور القدرة التناضسية 
ا ا اا اا ى وة مقر عه اوسا 

إن مقاييس الجودة كانت تهدف إلى إعطاء إرشادات للاقتداء بها تمكن المنظمات من التواؤم 
والتكيف مع الجودةء ولقد أصبح مفهوم الجودة ضرورة للحصول على الثقة 2 قطاع إدارة 
الأعمالء إذ إن الأسواق تطالب المنظمات الآن بتطبيق هذه المواصفات التي إن لم تطبقها فلن تجد 
لها مكاناً ل قاعة المتقدمين بالعطاءات 2 الأسواق. 

ولذا فإن مفهوم )8.M(‏ أصبح خطوة حتمية داخل مفهوم ۷١۲۵؛‏ لأن فاعليات الجودة أصبحت 
تقود إلى (8.۷) من مرحلة الفحص الدقيق إلى السيطرة والرقابة إلى مصداقية التأكد من 
الجودة إلى مصداقية الإدارة. 


إدارة الجودة 


إنها أداة ديناميكية حديثةء ويمكن تعريفها بأنها البحث عن أفضل الممارسات الإدارية أو 
الصطاة اللي يكن أن قود هة الي اا لار وها 


والمقايسة كتعريف أكثر شمولا هي عملية منظمة مستمرة لتقييم المؤسسات بغرض الوقوف 
على طرق العمل وإدارة الأعمال التي تمثل أفضل ممارسات الأداء المنطقية. وهذا التعريف يؤكد 
حقيقة أن نظام المعايرة (.8) ليس بالشيء الذي لا يمكن تطبيقه وهو عملية مستمرة يكون فيها 
ومن خلالها بؤرة تجميع لكل التطورات والتطبيقات السابقة ے2 مجال الإدارة وكذلك النماذج 
والأملة التي يمكن أن تشارك من خلال عمليات مختلفة 2 منظمات إدارة الأعمال» وهو الأسلوب 
الوحيد للتحرك للأمام وإنجاز مقاييس تنافسية من خلال تأسيس قاعدة عملية لمقاييس الأداء. 


إن نطام المعايرة إستراتيجية ليس الغرض منها تقليل التكاليف» ولكنها عملية يمكن من خلالها 
الوقوف على الأسباب المعنية بالخلل والتنبؤ بالأزمات ومعرطة الطريق لتجنبها. 


: Reengineering The Corporation Jlaa1 ةwدنه‎ aداعإ ٹانیا؛‎ 
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ی ا رف ن ف ر ا ا و ا 
( میشیل هامر » جیمی بنیامی ۱۹۹۳ ) 

لقد كانت هناك مجموعة من المبادى تحكم إدارة الأعمال منذ قرنين ماضيين» وقد مثلت هذه 
المبادىٌ هيكل. وإدارةء وكفاءة إدارة الأعمال الأمريكية خلال القرنين التاسع عشر؛ والعشرين» 
ويمكننا الآن أن نقول: إن الوقت قد حان لننحي هذه المبادئ جانباء ونعتنق مبادئ جديدة. 

ف فا وا اد درو لاان ال ةة و ااه اا عة ا ا وف 
يستخدمها المديرون التنفيذيون والمديرون المسؤولون 4 تطوير شركاتهم لمواجهة المنافسين 2 
العالم الجديد. 

ويجب أن ياقي المديرون جميع مفاهيمهم السابقة عن كيفية تنظيم وإدارة الأعمال لكى يقوموا 
بعمليات التجديد لشركاتهم» ويجب أن يتجنبوا المبادئ التنظيمية والتشغيليةء والإجراءات التي 


يستخدمونها الآنء وأن يبتكروا مبادى جديدة. 
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ويسألونك عن الإدارة 


مغاهيم إعادة هندسة الأعمال: 

إن المنظمات الجديدة لن تظهر لنا من المنظمات الحالية. والوسائل التي يتخذها المديرون 
للشراءء والتصنيع والبيع؛ وتسليم المنتجات والخدمات. سوف تختلف بالكاملء وسوف تظهر 

وسوف توضح هنا كيف أن هذه المنظمات تعيد تطوير نفسها وتسمى الأساليب المستخدمة التي 
تستخدم لتحقيق ذلك إعادة هندسة الأعمال» وهي الثورة القادمة 2 عالم أعمال المنظمات. 

E E E SESE RL E‏ 2 را 
يستطيع المدير الأمريكي تطبيقه على شركتهء وليست خدعة جديدة لتحقيق جودة لمنتج الشركة أو 
الخدمةء أو تقليل جزء من نسبة التكاليف. 

أ عاد هة الأعال لمك راجا تير الال ار أعضط فة اعات وي كن 
تدفع نظام الكمبيوتر القديم على العمل الأسرع. إن إعادة هندسة الأعمال ليست عملية إصلاحية 
لأي شيء. إن إعادة هندسة الأعمال تعني إستراتيجية جديدة بمعنى البدء من جدید البدء كأنكف 

وهي تعني نسيان كيفية إدارة الأعمال 2 الماضي لدخول الأسواق واتخاذ قرار عن أحسن 
وسائل إداراتها الحالية إن ما يحدث 2 إعادة الإنشاء هو الكيفية التي بها نريد أن ننظم أعمالنا 
اليوم» والتي تحقق متطلبات الأسواق الحائية. والتي تحقق القوة 2 تكنولوجيا هذا الجيل. 

ومن مفهوم إعأادة هندسة الأعمالء تظهر فكرة التفكير المتجدد بمعنى توصيف وتجنب المبادئ 


نشأة مفهوم إعادة هتدسة الأعمال: 
كيف نشا مفهوم إعادة هندسة الأعمال؟ وكيف تم تطوير أسلوب تطبيقه؟ 


أو أكثر من مجالات أعمالها عن طريق التغيير الجذري للوسائل التي يتم بها تنفيذ هذه الأعمال. 


Yt 


إدارة الجودة 


وهذه الشركات لم تفير أنشطة أعمالهاء ولكن بدلا من ذلك. غيرت الإجراءات التي تتبعها 
لإنجاز هذه الأعمالء بل بدلت هذه الإجراءات بالكامل لإنجاز أعمالها. 


وبصفة دائمة. قإن عملية التغيير كانت مصاحبة بتغيير جذري 4 شكل وخواص أجزاء المنظمة 
المشتركة 2 التنفيذء وهي تبين لنا أن هذه الشركات كانت تحقق نتائج حاسمة ب2 هذه الأجزاء 
لأنها لن تقبل أي شيء آقل من ذلك. 

لاذا هذه المنظمات اختارت التفيرات الجذرية بدلا من العلاج الأقل ألا كالتحسينات المقصودة 
والمتزايدة التي تفضلها أغلب الشركات. 

إن أغلب هذه الشركات نجحت ي عمل تغييرات جذرية 4 واحد أو أكثر من العمليات على 
الرغم من عدم معرضتهم لكيفية استخدام الوسائل الشائعة من الأدوات والتكتيكات من خلال 
سؤالهم أنفسهم» اذا نقوم بإنجاز ما نقوم به على الإطلاق 9 اذا حقاً 5 هذه هي الأسئلة التي 
بد آنا بوضمها للشركات. والإجابات التي تم الحصول عليها بدأت تسود. 

إن عملية إعادة هندسة الأعمال لا يمكن تنفيذها بخطوات بسيطة وحذرة. فهي تشمل كل 
وین جز ءامن كل الأفتراضات وال جر اء ات اتی يكن أن نودي إلى نائج مؤترة:وأغب الشركات 
ليس لديها اختيارء عند اتخاذ قرار إعادة هندسة أعمالهاء ولكن عليها أن تجمع شجاعتها على 
استخدامهاء وللعديد من المنظمات فإن إعادة هندسة الأعمال هي الأمل الوحيد للهروب من الوسائل 
عذيمة الت ار واة لإنجاز الأعمان الى إن لم تة فخا سرف تدش هذه النطهات 


ثالثاًء الهندسة القيمية (المنشا- المراحل- التطبيقات) : 

بدأ ظهور ما يسمى الهندسة القيمية ٥۲9‏ "اوہ۴ ما۷ من خلال شركة جنرال إليكتريك 
الؤلايات اة الأمريكية تطرا تددر الوا الإستر اة الى تح مها ج منتجاتها بسب 
الحرب العالمية الثانية وبحثها الدءوب عن بدائل أدى إلى تقليل تكلفة منتجاتها وتطويرهاء وج 
عام ۱۹٤۷‏ وعلی ید أحد أبنائها ویدعی لورانس مايلز قام بتناول ما تم عمله 4 الشركة بأسلوب 
تحليلي يتبع القواعد العلمية أطلق عليه تحليل القيمة (۷۸) - (كائراة٣۸‏ #ا۷۵). وهو أسلوب 
يهدف إلى إيجاد مواد بديلة تعطي وظائف المواد المصمم عليها المنتج نفسهاء ولكنها أقل تكلفة 
وربما أكثر فعالية. 
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ويسألونك عن الإدارة 


قامت وزارة الدفاع الأمريكية بتطبيق أسلوب مايلز بعد تطويره وإخضاعه بالتطبيق 2 مجال 
الإنشاءات عام ۳., ثم تم انتشاره ب4 بعض دول العالم كاليابان وأورويا والهند وأستراليا 
وبعض دول الخليج خاصة المملكة العربية السعودية عام ۱۹۸١‏ من خلال وزارة الدفاع والطيران 
وشركة أرامكو. 

ونتيجة لهذا الانتشار تم تأسيس المنظمة الدولية لمهندسي القيمة (SAVE - |nterıati0"2|)‏ 
خالا فزن الهندسة اة هة ة الجافاتواناهة: 


والهندسة القيمية يمكن تطبيقها 2 أي مجال مادام أن عناصر هذا المجال لها وظيفة (التشييد 
الصناعة _ الاقتصاد ‏ التعليم - الصحة). 


إن الهدف الأساسي للمنهج القيمي هو كيفية الاستغلال الأمثل للموارد والإمكانيات البشرية 
والمادية وما ينتج عنه من تقليص كثير من التكاليف غير الضرورية مع الحفاظ على متطلبات 
الأداء والجودة. 

والهندسة القيمية عملية علمية تتكون من مدخلات فعمليات تشغيلية فمخرجات» إلا أن ما 
يميزها 2 مرحلة العمليات التشغيلية أنها ليست عمليات ميكانيكية؛ ولكنها عمليات بشرية تميزها 
النظرة العامة لكل أجزاء المشروع والعمل كفريق واستخدام الأسلوب العلمي 2 تحليل الوظائف 
وتناول البدائل من خلال الأسلوب الإبداعي الذي 4 النهاية يركز على التكلفة الكلية. 


سه ملتجات 


( بدائل وخیارات ) 


إدارة الجودة 


إن إسلوب الهندسة القيمية هو سلوب علمي مدروس» أصبح ا بفعالية ونجاح»ء وهذا 
يعود إلى أن هذ| الأسلوب يسهل على المالك اتخاذ القرار» ويساعده على الحصول على أكبر عائد 
مادي» و الوقت نفسه تحقيق الأهداف والمهام المطلوبة مع مراعاة الحصول على الوظائف 
التي يرغبها المالك مثل الجمال والسلامة والمرونة وغيرها من العوامل العامة التي تفوق توقعات 
المالك والمستفيد. 

اا اا توت ضا هد ا ل هی کو وا مه ی خن 
دراسة تحليلية ذات منهج محدد يقوم به فريق عمل متعدد التخصصات لتحليل وظائف المنتج أو 
المشروع من خلال تحديد وتصنيف الوظائف التي يؤديها من أجل طرح مقترحات وبدائل مناسبة 
لتحقيق الوظائف السابقة بأقل تكلفة ممكنة مع الاحتفاظ بالأداء نفسه ويمستوى الجودة. 

إن هناك كثيراً من العوامل التي من الممكن أن تساهم ك زيادة التكاليف غير الضرورية التي 
إن تدخلت فيها الهندسة القيمية بالعمل فإن ذلك سوف يقنن ويساهم ب4 التغلب على العناصر غير 
الضروريةء ومن هذه العناصر: 

)١(‏ غياب المواصفات المحلية. 

(۲) الافتقار إلى المعلومات. 

(۴) عدم الاستفادة من التكنولوجيا الحديثة. 

)٤(‏ عدم تقدير وتحديد التكلفة 2 البداية. 

(0) الاعتماد على الفرضيات والتنب بدلا من الحقائق. 

)١(‏ زيادة معامل الأمان. 

(۷) المبالغة ب4 التصميم ووضع المعايير. 

(۸) ضيق الوقت المتاح لعمل الدراسات والتصميم. 

إن الهندسة القيمية هي أسلوب منهجي فاعل لحل المشكلات» حيث إنها تركز 2 البداية على 
الفعالية عن طريق تحليل الوظيفة أو الوظائف المطلوب تحقيقهاء وتحديد الأهداف والاحتياجات 
والمتطلبات والرغبات. ومن ثم تبحث 2 الكفاءة من خلال تحديد معايير الجودة التي تجعل من 
المنتج أو المشروع أكثر قبولاًء ويك ذلك كله تسعى للحصول على هذا بأقل التكاليف الممكنةء وتعني 
التكاليف الكلية (اهء ماعل #آأا) وليس التكاليف الأولية فقط. 
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ويسألونك عن الإدارة 
رابعاً: أسلوب معدل قدرة الأداء لأكثر الناس إنتlجية Performance Ability Ratio‏ : 


إت ا عاك اة ف ها اة ت ت ةه وها قق أا عاد 
مختلف أنواع الصناعات لاختلاف طبيعة المشروعات وتعدد نوعياتها وأحجامها وإن تشابهت 
المشروعات اختلفت طبيعة البيئة التي تقام فيها وعليهاء علاوة على ذلك فإن الطبيعة الديناميكية 
للصناعة تزيد من هذه الصعوبة. 


ن دحك أن ااا افا ك القطاغات تة فان تفضا حطر عه مدت 
الأداءء مما يؤثر 2 تكلفة المنتج وجودتهء كما تعاني الافتقار إلى نظام سليم لتطوير وتحسين 
إنتاجيات العمالة. وحيث إن تكلفة العمالة تتراوح بين ۲١‏ و ٤١‏ / من تكلفة المنتج» راا بأقي 
عار اا مل دات طرق ات ها كي غ القن امقر اف من 
الأهمية السعي إلى إيجاد نظام هندسي يسهل العمل به لقياس وتحسين إنتاجية العمالة. 

ولا كان الأداء 2 الموقع هو المؤشر الفعلي للإنتاجية 2 المشروعات» فإن الهدف هووضع تصور 
لنظام ملائم لمعالجة القصور بين عدم فعالية الطرق المستخدمة لإداره الإنتاجية وأنظمة الإدارة 
المختلفة. وهذا يعني تطوير الأداء من خلال وضع نظام متكامل لمراقبة وتسجيل إنتاجيات العمالة 
واستخدام هذا النظام نموذ جا تطبيقياً لتحسين وتطوير إنتاجية عمالة التشييد. 

إن هذا نظام یر كر آمافا على الام ج الوق (المة) وهي الوك ة الضقرئ لشروغات: 
لأننا نؤمن بأن الأداء بها هو المؤشر الأساس لإنتاجية المشروع. 


ومن ثم فهذا النظام : 
)١(‏ يساعد الإدارة على اكتشاف القصور ج الأداء 2 الوقت المناسب. 
(۲) يعمل على وضع وتحديد الأسبقيات والبدائل التي تعالج هذا القصور وبأقل تكلفة ممكنة. 


(۳) يساعد على زيادة تحقيق التجانس والتلاحم بين العمالة والإدارةء ومن ثم الولاء للشعور 


الذي سیتولد لدیهم من مشاركتهم 4 مسؤولية إنماء الشركة. 


إدارة الجودة 
خامساً: بطاقات !لدا« اkتjjl THE BALANCED SCORE CARD‏ 


يدرك القائمون على إدارة المؤسسات العصرية الدور الحيوي الذي يمكن أن تؤديه نظم قياس 
الآداء ے ضبط وتحسين أداء مؤسساتهم و2 رصد أي سلبيات. 

وبرغم هذا الإدراك فإن كثيرا من المديرين لا يعطون الاهتمام الكالك لبناء آليات مناسبة 
لقياس الأداء عند وضع سياسات أو إستراتيجيات جديدة» أو عند إدخال أساليب أو حلول 
تكنولوجية ابتكاريةء وواقع الأمر أنهم يستمرون 4 الاعتماد على المؤشرات المالية التقليديةء التي 
هي على أهميتها تمجز عن رصد وتقييم نتائج المبادرات ذات الطابع الابتكاري أو التي تتعلق 
بإمكانات الانطلاق مستقبلا. 

ومن المغارقات التي تدعو للتساؤل والدهشة أنه منذ السبعينيات 2 هذا القرن بدا أن هناك 
افر كات افا ج تو ما اة ها قافو اغراف اة اة یران 
هذه الشركات عادت بعد فترة من الزمن أعلى كسباً وأكثر آرباحا نتيجة نجاحها ‏ برامج لتطوير 
منتج جديد أو اقتحام أسواق جديدة. 

وعلى صعيد آخر. فهناك شركات أخرى أشهرت إفلاسها دون أن تنبىٌ المؤشرات المالية بهذا 
الوضع قبل حدوثه بوقت كاف. 

وكرد فعل طبيعي لهذا الواقع فقد قام عالمان أمريكيان (روبرت كابلان - ديفيد نورتون) بے 
يناير ۱۹۹١‏ بطرح ما يمكن تسميته "بالمنظومة المتوازنة لتسجيل وقياس الأد اء" 822۸٥6۵‏ م1۲ 
0 التي تمثل مدخلا ثورياً 4 الفكر الإداري من حيث إنها تمكن المديرين من تتبع وقياس 
النتائج المالية للأداء و2 الوقت نفسه متابعة التقدم 4 بناء القدرات الفنية والإداريةء وك تأسيس 
القيم المستقبليةء وتعظيم الاستثمار ب2 الأصول المعنوية التي تمثل الوقود اللازم لقاطرة الانطلاق 
إلى آفاق التميز والنمو. 

ويمكن تشبيه المنظومة المتوازنة لقياس الأداء بما نشاهده عند دخولنا كابينة قيادة الطائرة. 
فالطيار لكي ينجز مهمته بكفاءة واقتدار يحتاج إلى معلومات ملاحية وجوية وغيرهاء مما يظهر 
على شاشة المراقبة والعدادات الكثيرة من حوله (قياس استهلاك الوقود ‏ سرعة الريح - الارتفاع 
الاتجاه _ الضغط - إلخ). 


۲۹ 


ويسالونك عن الإدارة 
وبالمنطق نفسه فإن البيئة شديدة التعقيد التي تعمل فيها مؤسسات اليوم تحتاج إلى تقييم 
وقياس أدائها من عدة زوايا 2 الوقت ذاتهء وهذ!ا ما تكفله المنظومة المتوازنة لقياس الأداء. 
وبتعبير أوضح فإن "المنظومة المتوازنة" تطرح أمام المديرين أربعة منظورات ( ۷۵نا همء۲٠۴)‏ 
المنظور المالي : 
(ما صورتنا 4ے نظر الشركاء؟) 
متظور اتحملاء؛ 
(ما صورة مؤسستنا 2ے نظر العملاء؟) 
منظور العمليات الداخلية ؛ 
(أي العمليات الد اخلية يمكن أن تحقق لنا الانطلاق والتميز لوتم التركيز عليها؟) 


متظور التحلم والنمو الابتكار: 
(كيف السبيل إلى مواصلة تطوير أداء مؤسستنا وإلى خلق القيم والطاقات اللازمة 
للنمو مستقبلاً؟) 


وعلى النقيض من المؤشرات التقليدية فإن المعلومات التي يتم الحصول عليها عند الاستفاد إلى 
هذه المنظورات الأربع E‏ التوازن بين المقاييس الخارجية (متل الإيرادات المحققة 
من عمليات التشغيل) والمقاييس الداخلية (مثل تطوير منتج جديد). 

غير أن المنظومة المتوازنة لا يمكن اعتبارها قالباً جامد يطبق بحذافيره وعلى صورة واحدة 
ب4 كل شركة أو على مستوى مجال صناعي بأكملهء ذلك أن كل شركة أو مؤسسة هي كيان متفرد 
بخصائص وأوضاع مختلافة ( موقف السوق. إستراتيجيات المنتج» البيئة التنافسية ... إلخ)» ومن 
هنا فإن ذكاء الإدارة العليا يمكنها من اختيار الطريق الذي تسلكه 4 بناء المنظومة التي تناسب 
واقع الحال ب4 مؤسسة بعينهاء بل قد تختلف الشركات 2 اختيار الأفراد والمستويات التي تسند 
إليها مهمة بناء المنظومة بكاملهاء ففي بعض الشركات تسند المهمة إلى فريق محدود يضم نخبة 
من مديري الإدارات المالية وتنمية الأعمال والإنتاج» و شركات أخرى قد تستحسن الإدارة العليا 
قيامها بهذه المهمة كاملة. 


۲0۰ 
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: Sigma 6 سیجما‎ ٦ 


إن الإنسان بطبعه يحاول تجنب ارتكاب الأخطاء للتقليل من العيوب 2 أي نشاط يمارس» 
ولكن تلك المحاولات تحتاج إلى أساليب علمية مدروسة لكي تساعد على تجنب الأخطاء و العيوب» 
والشيء نفسه ينطبق على أداء المنشآت. بغض النظر عن نوع نشاطاتها حيث تسعى الإدارة العليا 
لمحاولة معرفة أنواع الأخطاء. 

والعيوب التي تظهر 2 أنشطتها كذلك تحديد الطرق والوسائل العلمية المناسبة لكي تزيل 


هذه العيوب والأخطاءء مما يؤدي إلى حصول المنشأة على منتج أو خدمة تتمتع بمواصفات 
عالية الجودة. 

تعد (سيجما )١‏ بمنزلة مبادرة للجودة قائمة على مراقبة إحصائية للعمليات بأنواعها 
المختلفة الإدارية والمالية والفنيةء إن (سيجما )١‏ هي عملية منظمة ومركزة على العميلء ومصطلح 
طا اک ی ا ع 
الأساسية تكمن 2 أنه إذ كانت المنشأة تستطيع قياس عدد العيوب الموجودة 4 عملية ماء فإنها 
تستطيع بصورة نظامية أن تحدد كيفية إزالة تلك العيوب و الاقتراب من نقطة "اللا عيوب بقدر 
الإمكان". 

إن أسلوب (سيجما )١‏ لم ينشاً بين عشية وضجاهاء ولكن خلفياته عميقة تمتد إلى آكثر من 
٥‏ عاماًء وذلك منذ أن تطور علم الإدارة داخل الدولة الأوروبية بشكل عام والولايات المتحدة 
بقل حاص ونت طهر غلم الإدارة ك لاان سملا به جهو الجودة الشامة الى كلهرت ةة 
السبعينيات و الثمانيناتء وقد أدى التطور 2 الأدوات الإحصائية إلى استمرار تحسين الأداء من 


الناحية الإدارية والفنية حيث إن هذه الدورات ساعدت وساهمت 2 معرفة: 
* أبعاد أي مشكلات تحت الدراسة. 
٠‏ العوامل المؤثرة فيها. 
٠‏ المساعدة على تحديد أفضل الطرق لإزالة مسببات المشكلة. 


٠‏ التخلص من المشكلة نفسها. 


۲۵١ 
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إن (سيجما )٦‏ هي عبارة عن طريقة جديد ة 2 التفكير والتخطيط والتنفيذء وذلك من أجل 
تحقيق نتائج أفضل مقارنة بمستويات الأداء ب مرحلة ما قبل تطبيق مفهوم (سيجما ١)ء‏ وكذلك 
الحصول على نتائج أفضل من نتائج المنشآت المنافسة. 

وقد يلا حظ أن أسلوب وأفكار (سيجما )١‏ ليست جديدة. وإنما الجديد هو قدرتها على تجميع 
كل الأفكار داخل عملية إدارية متماسكة مترابطة بشكل منطقي وسليم» بمعنى أن قكرة أسلوب 
(سيجما )١‏ نظام مرن يساعد على تحسين نمط القيادة ومستويات المنشأة» حيث يرتكز على 
استخدام معدلات رياضية لتحديد مدى نجاح المنشأة 2 إنجاز عمل معين خلال فترة زمنية 
محددة» ولقد شاركت "موتورلا" وهي من أهم وأشهر الشركات التي وضعت منهجية (سيجما .)٦‏ 
وكانت طريقتها قائمة على نظريات يابانية عن إدارة الجودة الشاملة من أجل استخدامها ل عملية 
التصنيع؛ حيث تجعل هذه النظريات العيوب سهلة الاكتشاف. إن (سيجما )١‏ تعد بمنزلة مفهوم 
وقلسفة وهدف 2 الوقت نفسه» وقد تم تطويره من خلال شركة موتورلا. 

ولا تشير (سيجما )١‏ إلى عدد من الانحرافات المعيارية بدءا من الإعدادات المتوسطة لعملية 
ما وانتهاء بحدود التفاوت المسموح بهء وبلغة إحصائية فإن ذلك يعني وجود نحو ۲,٤‏ عيوب لكل 
مليون فرصةء ومن هذا المنطلق يعد مفهوم الخلو من العيوب طريقة تؤكد حقيقة أن كل الأخطاء 
يمكن مراقبتهاء وهذ| المفهوم قد تم استنباطه من خلال فلسفة (فيليب كروسبي) لمفهوم الجودة؛ 
ومن هنا فإن (سيجما )١‏ تعد طريقة لقياس احتمالية أن تستطيع الشركات تصنيع أو إنتاج آي 


وحدة دون آي عيوب على الإطلاق. 


اا هی ارف اقام غر اة رة کا اها اا انر 
الإحصائي للانحراف المعياري ( )١‏ وتهدف (سيجما )٦‏ إلى: 


٠ه‏ العمل داخل ستة انحرافات معيارية للاداء المتوسط بصورة مطاقة. 


١‏ تشغيل المقابيس الخاصة بالعملاء عند إرساء الهدف بالنسبة للأداء المثالي. 


إدارة الجودة 


ان لاحات جوت انيب كيرا شهوم ٠‏ ماد مل من اتس أن ارف 
ا و و ا E E‏ ا و شا ا 


عيوب عملية موضحة ب2 أطراف متحنى التوزيع الطبيعي: 

ويعد أسلوب (سيجما )١‏ من الأساليب العملية والإحصائية التي هم بشكل ملحوظ 2 
التعرف علی كيفية قياس الأداء ومعرفة مستوی أداء المنشأة خلال تحد ید عناصر معينة 
(الوحدة والعيب والفرصة)ء و هذا ما يوضحه الشكل» حيث العملية موضحة 2 أطراف منحنى 

إن نشأة مفهوم السيجما بوصفه طريقة لقياس الجودة يمكن تطبيقها بغض النظر عن تعقيدات 
المنتج أو تباينه بين المنتجات المختلفةء ومن خلال استخدام مفهوم نظرية التباين و تحديد مدى 
تباین أو الاختلافات بین بیانات ظاهرة معيلة تحت الدراسةء فان بالإمکان معرفة مستوی الأداء 
واليدء ے4 تحدید مکامن الخلل سواء کان خالا إدارياً ويا أو الاثنين ا وبشکل عام نقطة 
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القيمة أو المعدل الأعلى للسيجما مؤشراً على منتجات أضضل أم المعدل الأقل للسيجما فيمثل 
منتجات غير مرغوب فیهاء وباختصار کلما کان مستوی السیجما أعلی کان عدد العیوب أقل ے2 كل 
وحدة من المنتج أو الخدمةء وكلما كان مستوى "السيجما" أقل كان عدد الميوب ب2 كل وحدة أعلى. 

وعلى هذا الأساس فإن الخدمات المقدمة أو المنتجات التي يتم إنتاجها على مستوى الجودة 
بمعدل (ستة سيجما) يكون عملها خالياً من العیوب بمعدل ,٤‏ ۲ عيب ب2 كل مليون فرصة ممكنة 
لحدوث العيب. 


ومن هذا المنطلق (سیجما (٦‏ ل اا متعارفا عليه حول مدی امتیاز المنتج أو الخدمةء 
ویوضح هذا المستوى من جودة الفروق بينها وبين المعايير التي كانت معروفة مثل مستوی ۲,۵ 
سيجماء آي وجود ۰ عيبا بے كل مليون فرصة أو ٤‏ سيجما أي وجود 1۲٠١‏ عيوب. 
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أولا: المرادع العربية 


نواف كنعان: (القيادة الإدارية) ط۴ ۱۹۸۵م. 

الادارة القيادية الشاملة - عبدالله العقيل _ ۲٠٠١۶‏ - ط .١‏ 

القيادة 4 القرن الحادي والعشرين - د.محمد العدلوني ود.طارق السويدان ٠٠٠۲م‏ - 
قرطبة للإنتاج الفني. 

(القيادة الإدارية الإبداعية) د. محمد الصيرك - دارالفكر الجامعي - طا .٠٠١١‏ 
مجموعة ملخصات الكتب / شركت شعاع / القاهرة / ۵١٠۲م.‏ 

١‏ العادات السبع للقادة الإداريين: ستيفن كوفى -ترجمة/هشام عبد الله د الخادم: روبرت. 
۲ القاشد الخادم : روبرت نیو شل. 

۳ القيادة ومدير الدقيقة الواحدة ‏ كينيت بلاتسرد. 


أسرار تقدم اليابان - د. محمد عبدالقادر حاتم - مطابع الأهرام التجارية. 
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اليابان (تجربة التطور - الواقع الراهن - العلاقات مع الخليج العربي) صدر عن مركز 
دراسات الخليج العربي بجامعة البصرة الجمهورية العراقية -د. عبدالأمير رحيمة العبود 
مطابع إشبيلية الحديثة۔ ۱۹۸۰١‏ م. 

التنمية البشرية 2 الوطن العربي (بحوث الندوة الفكرية التي نظمتها الأمانة العامة 
لجامعة الدول العربية واللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا "الاسكوا" وبرنامج 
الأمم المتحدة الإنمائي) - مركز دراسات الوحدة العربية۔ ۱۹۹١‏ م. 

دور القوى العاملة السعودية 2 الصتاعة ‏ سلمان محمود حسين _ إدارة البحوث بالغرفة 
التجارية الصناعية بالرياض -١١١١ه.‏ 


كيفية قياس فاعلية التدريب - للمؤلف ليسلي راي وترجمة أ. حمزة سر الختم حمزة 
ومراجعة أ . رباب حسني هاشم _ مركز البحوث بمعهد الإدارة العامة- ۲١١٤١ه.‏ 

التدريب 4 أثناء العمل (دراسة لبعض مراكز التنمية المهنية) - د. محمد هاشم فالوقي 
دار الكتب الوطنية بالجمهورية الليبية - ١١١٠ه.‏ 

الأخلاقيات 2 الإدارة د. محمد عبدالفتاح ياغي - اليقظة للنشر والتوزيع ea‏ 
محمد صبري حافظ. السيد السيد محمود اليحيرى» تخطيط المؤسسات التعليميةء عالم 
الكتب» ۲۰° 

إدارة الجودة الشاملة ‏ أ.د: خضير كاظم حمود - الطبعة الأولى ١٠٠۲م‏ دار المسيرة 
للنشر والتوزيع والطباعة - عمان. 

المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة - أ.د: عمر وصفي عقيلي الطبعة الأولى ۰۱١‏ م 
دار وائل للطباعة والنشر ‏ عمان. 

دليل الجودة 2 المؤسسات والشركات "بحسب المواصفات القياسية ٠٠٠١‏ 150" سلسلة 
الرضاء للمعلومات» ترجمة م. ماهر العجمي» ومراجعة د. طلال عبود- الطبعة الأولى 
4۹ مم› دار الرضاء للنشر - دمشق. 


المراجع 
إدارة الجودة و عناصر نظام الجودة " الخطوط الموجهة لنظام الأيزو "٠٠٠٠-٤‏ سلسلة 
۹ دار الرضاء للنشر - دمشق. 
الجودة الإدارية - أيمن مصطفی عرفقسوس الطبعة الأولى ۳ هھ مطابع مراد - مكة 
المكرمة. 
النهضة اليابانية المعاصرة: الدروس المستفادة ا مسعود ظاهر(٤۲۰۰۶).‏ . بیروت: 
مركز دراسات الوحدة العربية. 
القوى البشرية. 
اليابانيون - ادوين رايشارو - ترجمة/ ليلى الجبالى ‏ المجلس الوطني للفنون والثقافة - 
الکویت / 4مم 
إدارة الجودة الشاملة - الأيزو ۹٠٠٠‏ - دلیل عمل - أحمد سید مصطفی - مطابع الدار 
الهندسية/ القاهرة/ ١٠٠۲م‏ 
نموذج مفترح لإدارة الجودة الشاملة ے2 صناعة الخدمات - مهاب حامد مطر - رسالة 
مهارات إادارة الجودة الشاملة 2 التعليم والتدریب - د. محمد عيد الغني - مركز تطوير 
الإدارةوالتنمية / ٠٠٠۲م‏ 
أهمية الرقابة على الجودة 2 الشركات والمؤسسات الصناعية - مركز البحوث بالغرفة 
التجارية الصناعية بالرياضء الطبعة التالثة ١١١٤١ه‏ . 
عصرية السعدي. التخطيط الاستراتيجى وأهميه تطبيقه 2 نظام التعليم /٠١٠۲م.‏ 
کا او و ا ا ا ف الد كو اسا عل فة الي 
الاشر المكتب العربي الحدیث عام ٠۹۹۲‏ 
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.م۲٠٠٠١/فينملا كتاب الفكر الإداري المعاصر الدكتور إبراهيم‎ ٠ 


٠‏ توفيق» عبدالرحمن (إشراف)» منهج الإدارة العليا : التخطيط الإستراتيجي والتفكير 
الإبداعى - إعداد خبراء مركز الخبرات المهنية للإدارة «بميك». ط؟» القأهرة: 
مركزالخبرات المهنية للإدارة «بميكف» ٠٤‏ ٣م‏ 


McCune, Shirley .04‏ التخطيط الإستراتيجي ب التعليم (دليل التربويين). ترجمة فهد 
إبراهيم الحبيب» القاأهرة: الدار العربية للنشر والتوزيعء ۵ ھم/۱1٤ھ.‏ 


٠‏ محمد متولي غنيمة: التخطيط التربويء دار المسيرة للنشر والتوزيع» الأردنء الطبعة 
الثانيهء ۰۹ م 
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. Chris Argyris, Knowledge for Action, Jossey- Bass Publishers, San 


Francisco, 1993. 
o Karin Kjellgren m.f, Problembaserad inlãrning, Studentlitteratur, 1993. 


° White R & Lippit R, Autocracy and democracy: An experimental inquriy, 
Harber & Row, New York, 1960. 


° Maslow, A. W , Motivation and personality, Harper, New York, 1954. 
o Mc Gregeor, D, Chefen, Beckman, Stockholm, 1968. 

. Bosse Angelöw, Det goda förãndringsarbete, studentlitteratur, 1995. 
° Tom Peter & robert Waterman., In serch of Excellence, 1982 


o John, Kotter & James Heskett, Corporate Culture and Performance, 1992. 
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Peter M. Senge, Den femte disciplinen, Den lãrande organisation Kunst, 


Nerenius and Santerus förlag, 1995. 
Björn Molin, Chef för utveckling och förãndring, Liber- Hermods, 1994. 


M. Söderström, Kjell Lindsström, Fran IR till HRM, Tvûa synsãtt pû 
personalarbete fûr personal och företagsutveckling, HRIPF rapport 


nr28,september 1996. 
Jay hall, Kompetens i organisationen, Studentlitteratur, 1995. 


Michael Quinn Patton, How to use qualitive methods in evalution, Sage 


publications, 1987. 


Lennart Lennerlöf, Arbetsledning | förãndring, LiberFörlag, Stockholm, 


1981. 
Stephen R, Covey, Att leva och verka till 100%, Svenska dagbladet, 1990. 


Helen Carlson, Agnete Nilsson, Ledtradar till ett moget lederskap, 


Studentlitteratur, 1999. 

Kerstin Ljungström, Förãndring som leder vidare, Konst förlaget, 1996. 
How to be Star at work - ROPERT E. KELLEY - MeG raw - Hill / 2005 
Empires Of the MIND - DENIS Wailtey - New York 2003 - 


Value Engineering Theory, Instructor Guide, Miles Value Foundation, 


Revised. 7th Printing, Washington D.C.,1999 

“Japan”.Bowen, Roger./1994 

Montgomery, Douglas C. (2009), Statistical Quality Control ,hnoboken, New 
Jersey Introduction (6 ed.), 

Tregoe, Benjamin B. & john W. Zimmerman. "Top Management Strategy". 


New York: Simon & Schuster, Inc, 1980. 


المراجع 


° Thomas, J.G. " Strategic Management: Concepts , Practices and Cases". 


New York: Harper & Raw Publishers, 1988. 


. Green, John L. " A Strategic Planning System for Higher Education" 


Strategic Planning Management Association , Inc . Topeca.Ks.;1985. 
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اطلعت على کتاب (ویسانونك عن الإدارة). وقد من مزا متقكاة اع هة رة ادهج قارف 
الإدارية. عا و نةا ماشه اه بأسلوب یسیر ینکر جشاف السرد العلمي وعسر قوالبه وشغفه بالمصطلحات 
الغريب منها والأليف» وباعتباري تلميذاً للإدارة منذ نصف قرن وحتى آخر لحظة من عمري» فقد وجذت يما 
صنعه الدكتور/صالع التويجري» عبر هذا المصنف الأنيق. مايختصر على القارئ المبتدئ ب2 الإدارة والممارتل لها 
على حد سواء الكثير من الجهد والعناء. حيث وضع أمامه ماثدة حسنة الطعم» بسيرة اليضم» متنوعة المذاق لمن 
يروم تأسيس (ثقافة إدارية) تمينه على فهم العديد من أبجديات الإدارة ومفاهيمها وأصولها وفروعها. وقد استقى 
, المؤلف مادته العلمية عبر رحلة طويلة طاف خلالها حقول الممرفة الإدارية وبيادرهاءالقديم منها والحديث. بأقلام 
المديد من(فقهاء)الإدارة ومنظريهاء من عرب وعجم؛ ووكّق للمصادره هذه عبر عرض مفصّل ب خاتمة الكتاب.إنه 
كتاب ثمين لمن لا يملك موهبة(الغوص العلمي) العميق يك بحور هذا الملمء والتجديف بين شواطئه المتباعدة» ولأنه 
يتیح للقارئ غير المتخصص: تكوين قاعدة معلوماتية مفيدة من الثقافة الإدارية. بميداً عن عناء البحث ومتاهاته. 
عبد الرحمن بن محمد السدحان 
أمين عام مجلس الوزراء- المملكة العربية السعودية 


إنه كتاب ذو سمات عديدة يمكن أن يكون منهجاً دراسياً أو مادة تدريبة أو مرشداً علمياً. يسترشد به المديرون على 
اختلاف مجالات أعمالهم ومستويات مناصبهم. يتميز هذا الكتاب بالبساطة والواقعية والملامسة المباشرة مشكلات 
الإدارة(بصفة عامة) وسبل التفلب عليها شمن يتصفحة يجده مرشدا جيد ا لقومات الإدازة الناجحة والمتفاعلة مع 
ما تفرضه الحاجة التي لا تمرف سقفاً لتطلمات التطوير والتجديد. »هنن أخي الكريم بهذا الإنجاز المتميز, وأسأل 
الله العلي القدير له التوفيق والنجاح. مشيدا بهذه الترجمة الرائعة لخبرة متعددة المجالات والمستويات به الإدارة؛ 
واطلاع ثري على أبرز مراحل تطور الإدارة على المستوى العالمي؛ والرغبة الصادقة ب4 نقلها إلى كل من له اهتمام 
بمهنة الإدارة الناجحة المتطورة, التي تجمع بين الملع والقن والموهبة. 
عبد الرحمن بن عبد المحسن العبد القادر 
نائب وزير الخدمة المدنية - المملكة العربية السعودية 


يمثل كتاب (ويسألونك عن الإدارة) التجربة العلمية والعملية الثرية للمؤلف. فقد حمل به طياته حصيلة سنوات 
طويلة من العمل ب4 وظائف ومراكز متعددة بل القطاع العام؛ مزج فيها النظرية بالتطبيق؛ وخرج بهذا الكتاب 
الذي ركز فيه على أربعة مغاصل رثيسة لا دارة .هي:الإد ارة الإستراتيجيةءالقيادة الإداريةءالإستثمار البشري :إدارة 
الجودة الشاملةء وهي 2 د إداریة مهمة تهتم بها: وتمارسها كل منظمة إدارية مبدعة وفاعلة ومبادرة. كتاب 


جيد 4 حقل الإدارة جدير بأن يقتنى ويقرأً ليطلع عليه أساتذة الإدارة وطلابها وممارسوها الذين يطمحون إلى 
إحد اث تفيير وتجديد وتعلوير بلا محيط منظماتهم التي يقودونها؛ ويعلمون فيها. ويْعد هذا الكتاب بحق إضافة علمية 
للمكتبة العربية. 


د.عبد الرحمن بن عبد الله الشقاوي 
ˆ المديبرالعام لههد الإدارة العامة - الملكة العربية السعودية 


